UNIVERSITE ABDARRAHMANE MIRA DE BEJAIA

FACULTE DES SCIENCES ECONOMIQUES, DES SCIENCESDE
GESTION ET DES SCIENCESCOMMERCIALES

Département des sciences de gestion

Mémoire defin decycle
Pour |’ obtention du diplébme de M aster en sciences de gestion

Option : Management des organisations

Théme

L e processusd’ élaboration d’un tableau de bord de

gestion
Cas: SONELGAZ deBgaia

Présenté par - Encadrépar : Mme AMGHAR

M®®BESSAI Fatima
M#°*OUAMARA Dyhia

Session Juin 2014




rLerperel|l

B

Remerciements

On remercie toutes les personnes qui nous ont aidés
de pres ou de loin a I’élaboration de ce modeste travail.
Nos remerciements s’adressent tout particulierement a
notre promotrice M™*Amghar qui nous a soutenus tout
au long de la durée de la réalisation de ce mémoire et
qui nous a fait part de beaucoup de conseils et de

recommandations

On ne manquera pas de remercier, également, tout le
personnel de la direction de la distribution de Bejaia, et
particulierement le personnel de la division finance et

comptabilit¢ Mm khoudja ainsi que le chef technique

Mr Ameur et M OUAMARA A/Krim de nous avoir
orientés vers la SONELGAZ.

J_LLLLLLLLLLLLLLLLLLLLIJ_I_I_I_I_I_I_LI_LIJJJJJJJJ_I_I_I_I_I_I_LLI_LI_LLI_LLIJJJJJJJJ_IJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJ_IJJ

cerrrererrrreprrer e e rrerpr b rrrerreerrrrprprrrrerrreperrerpypyrrrerrrrrrrerrrrrrrerrrrrrrrpprrrrrrryrerrrrn]



§RRERRR%%%%%gggggggggggggggg%%g%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%g%%g%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%%g%333333%5

Dédicaces

Je dédie ce mémoire a :
Mes chers parents
Mes freres et sceurs
Ainsi qu’a mon futur mari

Et tous mes amis (es).

Dyhia

Je dédie ce mémoire a :
Mes chers parents
Mes fréres et ma soeur
Ainsi que toute ma famille

Et mes amis (es).

Fatima

?EEERER%%%%%R%%%%E%E%%%R%%%g%%%%%%%%%R%%%%E%E%%%%%%%g%%%%%%%%%R%%%%E%E%%%%%%%g%%%%%%%%:




LE SOMMAIRE

Introduction générale et problématique.............ccoeiiiii i 202

Chapitre0l : Introduction aux techniquesdu contréledegestion:..........................05

- Sectionl : rappels théoriques sur lecontréledegestion.............ooccvveiiiiiiieiiines. 05
- Section2 : lesoutilsdu controle de gestion.............ouviiie i i 14
Chapitre02 : Généralitéssur lesTableaux deBord :..........cocoviiiiiiiiiin i e, 22

- Section 1; rappel historique sur lestableaux deBord................ccoiiiiinnn 22
- Section2 : comparaison entre le Tableau de Bord de gestion et le Tableau de Bord

010 = 1 41
Chapitre03: lamiseen ceuvre d’un Tableau deBord degestion .............ccceevvveenn.n. 47
- Sectionl : les étapes d’ éaboration d’ un tableau de bord de gestion......................... 47

- Section2 : les conditions de succes d' un tableau de bord de gestion et ses erreurs a

Chapitre04: le tableau de bord commercial de la direction de distribution de
=TT TP { O

- Sectionl : présentation del’organismed accuel ............ccoiiiiiiiii i 70
- Section2 : élaboration et analyse du tableau de bord commercial........................... 81
- Section3 : les suggestions et les recommandations. ............covoe e i iiiviieiieiiennen 102

ConclusiON gBNErale.......ccove i e e e e e e e e ne e e 107

BiblOgraphie. .. ... .o e 109




INTRODUCTION GENERALE



Introduction générale

Introduction générale et problématique

Avec |'accélération des progrés technologiques dans un environnement hautement
concurrentiel les entreprises les plus performantes sont a I’évidence celles qui attirent,
retiennent et développent les talents indispensables pour innover et générer des techniques et
des outils haute valeur gouté qui renvoie a la richesse du capital de I'entreprise : les
connaissances, expertises et savoir-faire exprimes a travers ces outils. La notion de talent
Sagit pour I’entreprise non seulement de rassembler des managers de haut niveau aptes a
élaborer et déployer les stratégies les plus performantes, mais également de pouvoir compter
sur le niveau d excellence de I’ ensemble des professionnels de I’ organisation commerciaux,
techniciens, chercheurs, gestionnaires... quels que soient leur spéciaité ou leur niveau de

responsabilité.

Alorsil ne s agit plus pour les spécialistes de la fonction de s engager seulement sur la
qualité et le colt mis en ceuvre, mais bien sur leur résultat. Ce qui oblige I’ organisation d’ étre
proactif et d anticiper I'impact des différents facteurs, internes ou externes, qui peuvent avoir
une influence sur son activité et sur sa compétitivité dans e marché. En consequence acela, le
management a dd réagir en mettant en ccuvre de nouvelles stratégies et assurer parallélement
un pilotage de |’ entreprise en prenant en compte les nouveaux objectifs. Et maintenant que le
manager est autonome et responsable de la performance produite par ses activités, il doit

disposer d' outils de pilotage.

Le contrdle de gestion est devenu de plus en plus important, car il a comme principale tache
I’ établissement des dispositifs permettant d’assurer un pilotage efficace des différentes

activités et fonctions au sein de I’ organisation.

Lamise en place du systéme de pilotage repose sur un ensemble d'indicateurs regroupés ainsi
un systeme d'informations qui garantisse la rapidité d’'acces et la qualité des données, qui
facilite la diffusion et le partage des informations, et une souplesse pour S adapter aux
évolutions stratégiques qui sont regroupées dans un document synthétique, pertinent et fiable

facilitant d' appreécier 1a performance de |’ entreprise au regard des objectifs préétablis.

Le besoin d'un tel document a donné lieu al’ apparition au niveau international du concept de
tableau de bord comme instrument essentiel pour le pilotage de |’entreprise. Ce concept

permet aux entreprises algériennes de moderniser leur mode de gestion, il met en évidence de
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Introduction générale

facon synthétique et conviviae les écarts entre les objectifs recherchés par |’ entreprise et la

réalité présentée sous forme d’ indicateurs de performances.

Alors, avec I'importance que revét cet instrument nous avons voulu comprendre sa
conception, son role, et son systeme d’ €l aboration au sein de nos entreprises, et pour cela nous

avons pose la problématique suivante :

Comment mettre en place un tableau debord de gestion au sein d’une entreprise ?
De cette question principal e découlent les questions additionnelles suivantes :

e Comment justifier son besoin dans |’ entreprise ?

e Quelles sont les étapes asuivre pour réaliser un tableau de bord ?

Et pour répondre a ses questions, hous avons pose |es hypothéses suivantes :
> Letableau de bord aide ses utilisateurs a prendre des décisions en leurs procurent des
informations claires, précises et pertinentes mais aussi au moment voulu ce qui facilite
au manager la prise de décisions en minimisant les risques d’ échec..

> L’ efficacité d’'un tableau de bord est liée au respect de I’ enchainement de ces étapes.

Pour répondre a notre problématique et vérifier nos hypothéses, nous avons suivi une
méthodologie qui nous a, d’ abord conduit a faire une recherche bibliographique et cela en
consultant plusieurs ouvrages et autres documents tels des théses qui éudient la question
et cela afin de construire la partie théorique qui est composée de trois chapitres, et apres
nous avons effectuées un stage d’une durée d’un mois au sein du service commercial de
la direction de distribution de Bejaia ou on a eu accés a des documents internes a
I’ entreprise et aussi a un ensemble de données qui nous a permis de rédiger le cas pratique

et étudié le cas du tableau de bord commercial.

Dans le but de répondre aux questions posées précédemment, nous avons éaboré et

adopté un plan de travail comportant quatre chapitres :

Le premier chapitre est considéré comme étant un chapitre introductif sur le rappel
théorique du contréle dont il aborde les notions, I’ objectif et enfin les différents outils du

contréle de gestion.
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Introduction générale

Le deuxiéme chapitre porte sur une présentation détaillée sur |a conception des tableaux
de bord, leur avantages et limite et enfin une analyse comparative entre |le tableau de bord
de gestion et |e tableau de bord prospectif.

Le troisiéme chapitre aborde les étapes de construction d’ un tableau de bord de gestion et

les conditions de son succes et enfin, les erreurs a éviter lors de sa conception.

Enfin, dans le dernier chapitre, nous procédons a la présentation du cas pratique a la
direction de la distribution de Begaia; ce qui nous a permet d'illustrer notre partie
théorique. Dans un premier temps, nous avons présenté |’ organigramme de | entreprise, et
dans un second temps nous présentons les résultats et les discussions autour de la

conception d’' un tableau de bord de gestion propre au service commercial.

)
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Chapitre 01 : introduction aux techniques du contrdle de gestion

Chapitre 01 : introduction aux techniques du contr6le de gestion

Le controle est indispensable, car non seulement il rassure chacun, mais auss il
permet une évaluation des performances sans avoir a se poser de nombreuses questions
d’interprétation. L’objectif poursuivi dans ce chapitre est d expliquer ce que recouvre le

contrble de gestion ; quels sont sa place et son apport dans |’ entreprise.
Section 1: rappel théorique sur le contrdle de gestion

Le contrble de gestion considéré a |’ heure actuelle comme un systéme d’ information
captant et traitant en permanence des informations passées et présentes pour mesurer la
performance de I’activité de I'entreprise. Il faut I'intégrer dans une approche systémique
comme un outil d'aide aux décisions stratégiques. H. Bouquin anayse ce systéme
d’information comme devant répondre atrois questions : pourquoi ? Sur quoi ? Pour qui ?

Avant d'aborder notre sujet, il est primordia de faire comprendre la notion de contréle de

gestion ensuite de mettre I'accent sur son role.
1.1. Lanotion de contrdle de gestion

Le contrble de gestion est considéré comme étant une pratique courante et essentielle
dans de nombreuses organisations, avant de |'éclairer, il est nécessaire de définir ses

composantes : controle / gestion.
A) définition du concept contréle/ gestion.

e Contrdle: c'est-a-dire maitrise d'une situation et sa domination pour la mener vers un
sens voulu.
e Gestion : c'est I'utilisation d'une fagon optimale des moyens rares mis a la disposition

d'un responsable pour atteindre les objectifs fixés al'avance.

Partant de ce qui précede, la fonction du contréle de gestion peut étre définie comme un
ensemble de téches permettant d'apprécier des résultats des centres de gestion en fonction

d'objectifs éablisal’ avance.
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Chapitre 01 : introduction aux techniques du contrdle de gestion

B) Lesdéfinitionsretenues par quelques auteurs:

Plusieurs auteurs ont essayé de donner une définition la plus claire et la plus compléte
du contrdle de gestion, parmi eux nous citons :

Dans leur ouvrage publié en 2002, un groupe de spécialistes en contrdle de gestion a
avancé ladéfinition suivante :
« Le contrdle de gestion est une démarche permettant a une organisation de clarifier ses
objectifs de performance et d'en piloter la réalisation progressive, en assurant la
convergence des actions engagées par |es différentes entités de la structure.»*

Selon ALAZARD (C) et SEPARI (S) ont donné la définition suivante :
«le contréle de gestion est un processus, comprenant un ensemble d outils de calcul,
d’analyse, d'aide a la décision (quantitatifs et qualitatifs), pour piloter les produits, les
activités et les processus d’'une organisation, en fonction de ses objectifs, pour aider a la
gestion de I’organisation et de ses acteurs ( management des équipes et socialisation des
acteurs),pour aider a la réflexion, aux décisions et aux actions des managers a tous les
niveaux hiérarchiques. »*
Et aussi :
« Le contréle de gestion est une démarche, d’inspiration systématique, destinée a assurer la
maitrise continue de I’évolution d’une entreprise par le recours a différents dispositifs de
collecte, de traitement, et d'interprétation de données informatives relatives a la gestion
d' une organisation »*

R.N ANTHONY*: définit le contrdle de gestion comme:
« Le processus par lequel les dirigeants de I’ entreprise s assurent que les ressources sont
utili sées de maniére efficace et efficiente pour atteindre les objectifs fixés. »°

En 1988, R.N. ANTHONY adéfini le contrdle de gestion comme suit:
« Le contréle de gestion est le processus par lequel les managers influencent d autres
membres de |’ organisation pour mettre en ceuvre ses stratégies »°

! GIRAUD (F) et autres : contréle de gestion et pilotage de la performance, édition Gualino, France, 2002, p.34.
2 ALAZARD (C) et SEPARI (S) : contrdle de gestion, manuel et application, édition Dunod,4° édition, Paris, 1998,
p.31.

> MAHE (H) : dictionnaire de gestion, vocabulaire, concepts et outils, édition Economica, Paris, 1998.p11
*ANTHONY (R.N): Planning and Control Systems: a Framework for Analysis, Harvard University, 1965, p.17.
>ROUACH (M) et NAULLEAU (G) : contréle de gestion bancaire et financier, revue banque éditeur, 3° édition,
Paris, p.49.

® ANTHONY (R.N): the management control function, the Harvard Business School press, Boston, 1998, p.10.




Chapitre 01 : introduction aux techniques du contrdle de gestion

Tout systeme de contrdle de gestion repose sur trois bases qui sont : les objectifs, les moyens
et les résultats, I’analyse des liens entre ces trois éléments fait découler trois concepts
nécessaires :
Efficience\ Efficacité\ Pertinence
« L'efficacité: consiste pour une organisation a obtenir des résultats dans le cadre des
objectifs définis.
% L'efficience: corresponds a la meilleure gestion possible des moyens, des capacités
en relation avec les résultats.

« La pertinence: les objectifs doivent étre en rapport avec les moyens existants ou

mobilisable en peu de temps.

A. Khemakhem donne |a définition suivante:

« Le contréle de gestion est le processus mis en eeuvre au sein d'une entité économique
pour sassurer d'une mobilisation efficace et permanente des énergies et des ressources en

vue d'atteindre |'objectif que vise cette entité.»’
Selon H. BOUQUIN :

« On conviendra d'appeler contrdle de gestion les dispositifs et processus qui garantissent la

cohérence entre la stratégie et les actions concrétes et quotidiennes.»®
1.2. Les caractéristiquesdu controle de gestion
D’ apres les définitions citées en haut, on distingue les caractéristiques suivantes :

e Lecontrdle de gestion est un processus asuivre ;
e Ceprocessusviselarédisation d’' un objectif ;

e Unemotivation des responsables mise en ceuvre.

" HERVE (Arnaud) : le controle de gestion... en action, édition Liaisons, 2001, p.9.
& BouaQlIN (H) : les fondements du controle de gestion, Presse universitaire de France « Que sais-je ? » ;
N°2892 ; Paris. P.12.
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Chapitre 01 : introduction aux techniques du contrdle de gestion

1.3.Lesobjectifsdu controdle de gestion

D’une maniére géné&ae, le but principal du contréle de gestion est de faire a mener
I”entreprise vers I’ objectif ultime de son organisation. Son réle consiste a ce que les éléments
qui constituent cette organisation apportent le meilleur concours a la réalisation de son
objectif, et d’ aider les opérationnels a atteindre I’ ensembl e des buts visés par |’ entreprise dans

de bonnes conditions d’ efficacité.

1.3.1. Maitrisedelagestion

A. Conditions pour assurer une bonne maitrise de la gestion

- Nécessité d'une décentralisation des responsabilités avec le maintien de la
coordination.

- Neécessité d'une déecentralisation du systeme budgétaire en gérant des centres de
responsabilité ou unités de gestion, dont |e découpage est adapté al’ organisation.

B. rdledu controéleur de gestion

Le contrdleur de gestion doit s assurer que :

- les objectifs sont traduits en un ensemble cohérent de sous objectifs pour les
responsabl es opérationnels ;

- les plans précis permettent d'atteindre les objectifs avec les moyens disponibles et
gu’ils sont effectivement réalisés.

C. Lacoordination

o Coordination verticale: elle s effectue entre les différentes unités opérationnelles,
pour s assurer que les objectifs sont compatibles avec les moyens.

o Coordination horizontale: elle est mise en ceuvre pour assurer la coopération entre
les différentes unités, et I’ adéquation entre les ressources et |es moyens.

D. lefacteur humain

- Apprécier les performances des différentes fonctions et des différentsindividus ;

- Motivation : procéder al’ évaluation individuelle des responsables, qui doit étre liée a

un systeme de sanctions récompenses adéquat.

1.3.2. Maitrisedel’activité
- Mesurede |’ activité de |’ entreprise et de ses principal es unités opérationnelles, en vue
de rechercher des gains de productivité et larendre plus efficace ;

- Maitrise des risques dont |’ entreprise est susceptible de subir ;

Y



Chapitre 01 : introduction aux techniques du contrdle de gestion

- Amédioration de I'efficacité par la conception et la bonne utilisation du systeme
d information de gestion qui doivent pouvoir restituer aux différents niveaux de la
hiérarchie, les informations qui permettent d’ assurer pleinement leurs responsabilités
dans |le cadre de dél égations regues ;

- Détermination des normes et des standards en matiére de rentabilité et d’ activité puis

comparai son avec les résultats obtenus.

1.3.3. Maitrisedelarentabilité
- Mesure de la rentabilité globale de I’ entreprise, de ses principales activités et de ses
produits;;

- Faire évoluer larentabilité par I’ augmentation des produits ou la réduction des co(ts.

1.3.4. Maitriser |I’évolution del’entreprise
Maitrise de |’ évolution de I’ entreprise par :

- L’élaboration de normes de prévisions en fonction d objectifs fixés, le suivi des
réalisations correspondantes ainsi que par I’analyse des écarts constatés et les actions
correctrices qui peuvent en découler ;

- Miseen ceuvre d’ une planification a moyen terme dans le cadre d’ une stratégie définie
et la détermination de budgets annuels cohérents avec les plans a moyen terme ;

- Assurer une meilleure exploitation et développement de I’ entreprise par une utilisation
optimale des moyens d'exploitation, une meilleure gestion du personnel et en

mesurant des décisions stratégiques.

1.3.5. Projection danslefutur
Le contrdle de gestion a donc une vocation de :
- dynamisme;
- deprojection dansle futur ;

- d'adeal’ action et non pas de bureaucratie et de lourdeur administrative.

.1.3.6. Le contrdle de gestion : fonction d’aide a la direction

Le contrble de gestion est une fonction d'aide a la direction générale et aux
responsables opérationnels, pour fixer les objectifs, définir les moyens et les méthodes afin
d atteindre ces objectifs, compte tenu des contraintes de |’ entreprise, et suivre la mise en

ceuvre pour s assurer qu'ils atteignent effectivement les objectifs visés.
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Chapitre 01 : introduction aux techniques du contrdle de gestion

1.3.7. Réponses aux obj ectifs économiques

Le contréle de gestion doit répondre aux objectifs économiques de I’ entreprise liés a la
rentabilité et la suivre. C'est a partir de ces objectifs que se définissent les problémes a
résoudre, compte tenu de I’ environnement, la concurrence, etc. Quels sont les compétences a

acquérir, les technologies a maitriser, les stratégies a étudier et les choix afaire.

1.4. Laplace du contrdle de gestion et les différentes formes de controle
Dans cet élément nous présenterons la place du contrdle de gestion et ses différentes formes.
1.4.1. Laplacedu contréle degestion

Le contrdle de gestion est au centre de toutes les informations de |’ entreprise, il regoit,
il traite, il analyse, il transmet a d autre les informations regues. Sa place donc, est essentielle
et est devenus maintenant incontournable, il est facile de comprendre que la place du controle
de gestion dépend de:

- latalledel’ entreprise;

- de son mode de financement ;

- desmoyensdisponibles;

- lesobjectifs poursuivis par ladirection générae.

Généralement, le contréle de gestion se situe au sien de la direction financiére, soit en
tant que responsabilité a part entiere, soit en tant que responsabilité partagée quand la fonction
est assurée par le directeur financier.

Comme le montre le tableau ci-dessous, le contréle de gestion se trouve au cceur de

I’entreprise :
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Chapitre 01 : introduction aux techniques du contrdle de gestion

Figure N°1.1: la place du contr6le de gestion

Structure
Valeur et culture Action et plan
Organisation
Histoire Objectifs
Stylede

fonctionnement

Expérience Motivation
Controéle de gestion

Leshommes

Source: ALAZARD (C) et SEPARI (S) : contréle de gestion, manuel et application, édition Dunod, France,
2007, p.15.

1.4.2. Lesdifférentesformesde controle
|l existe trois formes de contrdle’
A. Lecontrole organisationnel

L’ entreprise dispose de ressource interne propre qui doit étre contrélable pour étre en
permanence opérationnelles et tournées vers I’ objectif a atteindre. Le contréle organisationnel
doit donc assurer en temps réel, le suivi de la qualité des processus décisionnels, il cherche a
améliorer les regles et les procédures qui structurent les décisions et auxquelles les décideurs
se réferent pour déterminer leurs comportements. Le contréle organisationnel utilise trois
types de méthodes qui sont:

- Laplanification;;

- Lafixation desregles et des procédures ;

° ALAZARD (C) et SEPARI (S) : controle de gestion, manuel et application, édition Dunod, France, 2007, p.10.
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Chapitre 01 : introduction aux techniques du contrdle de gestion

- L’évaluation des résultats de la performance

B. Lecontrdleinterne
C est I'ensemble des sécurités contribuant a la maitrise de |’ entreprise. 11 a pour but,
d’un coété d assurer la protection, la sauvegarde du patrimoine et la qualité de I’ information,
de I’autre I’application des instructions de la direction et de favoriser I'’amélioration de la
performance.
C. Audit interne, audit financier, audit opérationnel
Selon I'institut frangais des auditeurs et contréleurs internes, |’ audit interne « est une
activité autonome d'expertise en management pour le contrdle de I'ensemble de ses
activités»™®. L’audit doit permettre un avis sur I'efficacité des moyens de contrdle & la
disposition des dirigeants.
L’ audit doit permettre de:
- Mesurer et améliorer la fiabilité des systemes d’'information comptable et financier
existant ;
- Mettre en place des systemes efficaces de contrble de tous les domaines de
I’ entreprise.
Leterme’ interne’ précise que le contréleur fait partie de I’ entreprise, mais I’ audit peut étre
aussi externe.
La différence essentielle entre audit et contréle de gestion tient a la temporalité, L’ audit est
une mission ponctuelle par contre le contrdle de gestion fonctionne en permanence dans une
entreprise.
1.5. Leprocessus du controle de gestion
Le contrdle de gestion peut ére vu comme un processus, une « boucle » qui suppose
I’ enrichissement et |’ apprentissage progressifs. 1l s'agit en fait d’un cycle congtitué de quatre

étapes principales'

9 ALAZARD (C) et SEPARI (S) : contrdle de gestion, manuel et application, édition Dunod, 2° édition, Paris, 2010,
p.11.

""HONING (Helene) et autres : le contrdle de gestion, organisation, outils et pratique, édition Dunod, 3° édition
Paris, 2008, p.3.
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Chapitre 01 : introduction aux techniques du contrdle de gestion

Figure N°1.2 : le processus de contrdle de gestion

- A{Fixationd'objectifs ]
I plan
A 4
< Planification ]
P v
Budget ]
N L
'd V N
IT. Do { Mise en euvre
[1l. Check { Suivi desréalisations
P v .
- Analyse desrésultats
V. Act <
A 4
Prise d’action corrective
N— ~ Y,

Source: HONING (Helene) et autres le contrdle de gestion, organisation, outils et pratique, édition Dunod, 3°
édition Paris, 2008, p.3.

Cette visualisation explique que les étapes de planification au sens de fixation des
objectifs et la gestion prévisionnelle sont suivies d’ une phase de réalisation dont les résultats
sont soigneusement enregistrés puis analyse et a la fin prendre des corrections qui portent le
plus souvent sur les actions a mener, les moyens et la facon de les mettre en ceuvre. A partir
de cette analyse en peut dire que le contrdle de gestion est le processus de maitrise de la
gestion et un contréle de sanction ou de veérification qui S adresse principalement aux

échelons intermédiaires ¢’ est-a-dire les cadres et |es responsables de I’ entreprise.
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Chapitre 01 : introduction aux techniques du contrdle de gestion

Section 2 : lesoutils de contrdle de gestion

Le contréle de gestion remplit ses fonctions a I’ aide des outils qui sont indispensables

pour une meilleure appréciation de |’ activité de I’ entreprise.

2.1. Lagestion budgétaire

Toute entreprise a ses propres objectifs qu’ elle se propose d’ atteindre sur un horizon temporel
déterminé. Ceci traduit une démarche volontaire de I’ entreprise. L’ opérationnalisation des
objectifs d'une entreprise ; passe nécessairement par leur décomposition en objectifs
subalternes pouvant étre affectés de fagon réaliste & un centre de décision. Une telle
décomposition se réalise dans le temps et dans |’ espace. La gestion budgétaire qui est une
méthode de gestion tendant a inscrire dans le cadre d'une planification a long terme les

actions a entreprendre dans le présent, assure la partie a court terme de ce processus.
2.1.1. Définition de la gestion budgétaire

La gestion budgétaire est « un mode de gestion prévisionnel qui consiste en la
traduction d’ objectifs en un ensemble de programme et de budgets »"
La gestion budgétaire doit étre envisagée comme un systeme d’aide a la décision et au
contrdle de gestion composé de deux phases distinctes™ :
a) Le budget : il se définit comme étant «I’expression comptable et financiere
des plans d’ action retenus pour mettre en eeuvre la stratégie a court terme »**
Les budgets, éant une traduction chiffrée des différents plans d' action, correspondent &™ :

- Un acte de management, car ils traduisent des décisions sur ce qui va étre fait demain
et les conségquences de ces décisions;;

- Des outils de management parce qu’ils impliquent I’ encadrement dans la préparation
et |” étude des décisions budgétaires et nécessitent la coordination des différents centres
de responsabilité de I’ entreprise ;

- Desoutils de contrdle de gestion, car |es responsables opérationnels s engagent sur les

objectifs inclus dans les budgets. Ceux-ci serviront d’ ailleurs de base pour le suivi des

> DORIATH (B) et autre : comptabilité et gestion des organisations, édition Dunod, 7° édition, Paris, 2010,
p.297.
13 .
Ibid., p.297.
4 GERVAIS (Michel) : contréle de gestion, édition Economica, 7° édition, Paris, p.273.
ARDOIN (J.L) : plans et budget, encyclopédie de gestion, édition Economica, Paris, 1989, p.2078.
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réalisations et constituent les outils de référence pour les tableaux de bord et le

systéme de reporting.

b) Lecontrélebudgétaire
A pour objectif de comparer le niveau des réalisations aux prévisions établies pour
déterminer un pourcentage de réalisation. 1l permet de constater les écarts et d’analyser leurs
causes et origines pour prendre les mesures correctives.
Pour que le contrdle budgétaire soit efficace, le contréle de gestion se doit de:
e définir les centres de responsabilités en évitant les chevauchements d’ autorité ou les
incohérences de rattachement hiérarchique ;
e servir deliaison et d’arbitrage entre les centres de responsabilité, en particulier en
définissant clairement les modalités de cessions entre les centres ;
e décider du degré d’autonomie délégué aux centres et de faire respecter les
orientations de politique générale de lafirme;
e mettre en place des unités de mesur e des performances connues et acceptées par les

responsabl es.

2.1.2 Les phases du processus budgétaire

+ Labudgétisation

La place de budgétisation est plus ou moins longue selon la nature de la procédure
budgétaire. Les pratiques de constitution des budgets different, en effet, selon les modes de
gestion des entreprises, sont distinguées :'°

> Lesbudgets imposes : la hiérarchie assigne a chague responsable ses objectifs et lui
affecte des moyens;
» Les budgets négociés : une procédure navette est instituée entre les responsables
opérationnels et leur hiérarchie sur des propositions d’ objectifs.
Les décisions sont prises sur des bases de consensus, la hiérarchie s’ assurant seulement de
leur cohérence avec la politique générale de I’ entreprise.
Il est possible cependant d' énoncer certaines régles variables pour tous les types de gestion

budgétaire :

'®Claude ALAZARD, Sabine SEPARI, op.cit.p.19.
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> Les budgets de I’année N doivent étre établis en N-1 et approuveés avant le début de
I’année N ;
» Unrégjustement des budgets est souhaitable dés février del’année N.

Pour un exercice donné, les budgets doivent envisager :
v les activités d exploitation de |’ entreprise et leur incidence en termes de patrimoine et
de rentabilité ;
v’ les conséquences monétaires de ces plans d’ action ;
v’ les opérations d’investissement et de financement décidées dans |e plan opérationnel.

% Lecontréle budgétaire

Le contréle budgétaire est une fonction partielle du contréle de gestion dont dépend la
gualité de ses interventions.

Pour un contrdle budgétaire efficace, le contrdle de gestion se doit de:*’

e (définir les centres de responsabilités en évitant les incohérences de rattachement
hiérarchique ;
e servir de liaison et d'arbitrage entre les centres de responsabilités, en définissant les
modalités de cessions entre les centres ;
e décider du degré d’ autonomie délégué aux centres et de faire respecter les orientations
de politique général del’ entreprise ;
e mettre en place des unités de mesure des performances connues et acceptées par les
responsabl es.
2.2. La comptabilité analytique
A. Définition dela comptabilité analytique
A.B. Martinet et A. SILEM I’ ont défini comme étant :
« Un systéme de saisie et de traitement de I’information permettant une analyse et un
contrdle des codts dans I’ entreprise par des reclassements, des regroupements, ventilations,
abonnements, calculs de charges,..., en utilisant I'information comptable éémentaire

rectifiée ou non »2,

. ALAZARD, S. SEPARI, op.cit.p.33.
BA.B (Marti net) et A (SILEMA) : lexique de gestion, DALLAZ, paris, 2003, p.115.
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La comptabilité analytique est une méthode de calcul des colts des produits d une
organisation, en utilisant les informations issues des documents comptables (bilan, tableau des
comptes de résultat,...), des données quantitatives de consommation (matiere premiere,
consommable...) et des données concernant les activités de |’ organisation (quantité du produit

fabriqué, du service produit...€etc.).

B. Lescaractéristiques de la comptabilité analytique
La comptabilité anal ytique présente les caractéristiques suivantes :

e Elle n'est pas soumise a des contraintes, ce qui fait que son organisation peut étre
souple;

e FElle n'utilise pas toutes les informations, car elle introduit des données dans son
systeme de calcul qui ne prend pas en compte la comptabilité générae;

e Elleest aussi d ordre économique, mais €elle se fonde sur des rapports techniques que
la comptabilité générale ignore ;

e Elle s appuie sur des données communes ;

e Elle offre une lecture détaillée du colt des différentes prestations rendues aux
usagers ;

e Elleest pertinente et adaptée alafacon dont |’ entreprise est pilotée.

C. lerdle dela comptabilité analytique
Le réle de la comptabilité anal ytique appartient & trois grandes catégories™ :

e Constituer un systeme de mesure : il faut qu'il soit neutre et objectif. La
détermination des colts reste un objectif principal de |’ analyse des colts, mais au-dela
de I’ utilisation simpliste que certains ont pu en faire, il faut garder a I’ esprit que la
finalité d'un systéme de comptabilité de gestion est d’améliorer la gestion et non de
calculer des codts avec une grande exactitude ;

e Aider a la prise de décision : la comptabilité de gestion constitue une banque de
données et un outil de traitement d’information ;

e Permette le contrdle de gestion : seule la comptabilité de gestion est en mesure
d’ analyser les résultats et d'en faire apparaitre les éléments congtitutifs, d’en fournir

une décomposition, par produit, par branche ou par fonction.

¥ HLFER (J.P) et ORSONI (J) :T.0.G2 comptabilité analytique, Edition Vuibert, 1984, P.9.
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2.3.Lesystemed’information
Le contréle de gestion envisage ses rapports avec le systéme d'information il sert a
déterminé la fagon dont il contribue a prise de décision et a la connaissance des besoins de

gestionnaires en matiére d' information.

2.3.1. Définition du systéme d’information

R Reix définit |e systéme d’information comme étant :
« Ensemble organisé de ressources : matériel, logiciel, personnel, données, procédures...
permettant d’acquérir, de traiter, stocker, communiquer des informations (sous formes
données, textes, images, sons...) dans des organisations »*°
Ainsi ce systeme est défini comme étant :
« Systeme utilisateur machine intégrée qui produit de I’information pour assister les étres
humains dans | es fonctions d exécution, de gestion et de prise de décision »**
Et aussi :
« Un systéme d’information se définit par I'information qu’il véhicule et par la maniere dont
il 'exprime sur ses différents supports. C'est un langage de communication d'une
organisation, adapté a la nature plus ou moins répétitive de I’information que I’on veut
y échanger »%
Trois buts, dont figure le contrdle, sont assignés au systeme d’information :

o Le contréle: le systéme dinformation doit ére la mémoire de I’ organisation, en
traitant les données passées et en constituant un historique qui servira de base de
comparaison afin de déceler toute anomalie dans |’ organisation, en ce sens le systéme
d’information doit étre fiable.

o0 Lacoordination : le systeme d' information par son aspect dynamique traite aussi les
informations relatives au présent en assurant la coordination entre les différents
services, le systéme doit étre rapide.

0 Ladécision: le systéme d’'information traite des informations concernant le futur, il
doit permettre de construire des scénarios et grace ala simulation de rendre possible le
choix d’une solution plus au moins optimale donc d’ une prise de décision, le systéme

d’information doit étre pertinent.

2 REIX (R) : systéme d’information et management de I'organisation, Vuibert, 5°édition, 2005, p.3.

I MARSAL (C) et TRAVAILLE (D) : les systemes d’information de pilotage, les tableaux de bord, FARGO-centre
de recherche en finance, Architecture et gouvernance des organisations, cahier du FARGO, n°1060901,
Septembre, 2006, p.2.

2 |bid., p.2.
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Ces définitions qui mettent en avant les aspects prise de décision et communication montrent
la place que peut avoir le systéme d’'information dans les organisations.
La représentation classique du systéme d’ information distingue trois sous-systémes™ :

e |esystéme opérant se composant de I’ ensemble des ressources relatives al’ activité ;

e |e systeme de pilotage englobant |I’ensemble des agents responsables de la conduite

des opérations et de |la mobilisation des moyens nécessaires ;

e |e systeme d'information vu comme outil de communication entre le systéme opérant

et le systeme de pilotage.

Donc : L’objectif final de ces fameux systémes d’'information est de stocker, préserver,
exploiter et échanger des informations pour automatiser des taches repliables de fagon plus
sécurisée que ne le pourrait une intervention humaine, ou fournir a des utilisateurs les
informations indispensables pour leur permettre d’agir & bon escient et plus vite” et les

informations nécessaires dont ils ont besoin pour contréler la gestion de leurs entreprises.

2.3.2. Lescaractéristiquesdu systeme d’infor mation

L’information collectée par I’entreprise doit pouvoir étre utile pour servir de base a la
prise de décision. En effet, I"entreprise doit étre en mesure d’anticiper les orientations
remargueées dans son secteur d’ activité pour déterminer les facteurs clés de succes. De ce fait,
les informations ont un réle de veille, de surveillance, utile a la prise de décision. On peut

résumer les caractéristiques de I’ information comme suit :

- Il y a interaction entre I’objectif d’une part et les moyens/délais d autre part. Une
premiere identification de |’ objectif conduit a évaluer la charge globale du projet. Cela
permet de décider d’ une échéance cible théorique et des moyens a affecter. Si d’ autres
contraintes obligent a limiter le délai ou le budget, on guste I’ objectif, selon le
principe du design-to-cost (conception contrainte par le budget disponible). Apres
décision, on va considérer comme fixes les deux parameétres « moyens » et « dédai »
initialement alloués et on évauera |’ efficience du projet et les composantes de son
succes par rapport a ces valeurs.

- L’ objectif du projet n’est parfaitement défini qu’al’ achévement du projet. Un systeme
d information n'est pas un objet matériel, dont on peut donner une représentation
visuelle. Un logicid est quelque chose d’ abstrait. I est donc décrit par ses fonctions ;

“LONING (H) et autre : op.cit, p.208.
" BOHNKE (Sabine) : modernisé son systeme d’information, édition Eyrolles, Paris, 2010, p.3.
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cependant, une description exhaustive est longue et colteuse. Les modéles n'en
donnent qu’une vue partielle. La maquette qu’ on peut en faire est une analogie, non
une miniature. De méme un prototype n’'est pas, comme en milieu industriel, ce qui
précede la série. Cette indétermination est absente des projets industriels qui ont servi
de référence a certaines des techniques, notamment le découpage du projet. De plus,
les modeles de processus métiers représentant les modifications apportées sont
également abstraites et ne rendent pas en compte du vécu des acteurs qui S exprime
progressivement.

- Le développement d'un systeme dinformation ne se déroule pas dans un vide
organisationnel, mais dans une organisation, dont les particularités font partie de la
caractérisation du projet lui-méme. Les comportements des acteurs sont influencés par
le systéme d' organisation dans lequel ils agissent. Celui-ci comprend a la fois la
répartition du pouvoir et des ressources, la division des activités, les modes de
coordination, les procédures opératoires, les statuts... Les relations personnelles sont
régies par un ensemble de normes, fondées sur les valeurs dominantes de I’ entreprise,
qui contraignent, légitiment ou limitent |’ action. Les acteurs ne forment pas un groupe
univers la réalisation d’ un méme objectif. Dans les zones d’ incertitude se dével oppent

les stratégies des groupes ou des individus

2.3.3. Lasdtructured’un systemed’information
Un systéme d’information comporte :
» des matériels (ordinateurs, imprimantes, des réseaux de communication, des disques
de stockage magnétiques, photocopieurs, machines acalculer...etc.) ;
» des méthodes (des logiciels, des procédures, des réglements...€etc.) ;
= despersonnels (analystes, programmeurs, des utilisateurs...€etc.).
2.3.4. Lesfonctionsd un systemed’information
Un systéme d’information a quatre fonctions au regard de I’ information :
> larecusillir. Il dispose pour cela:
- sources externes (en provenance de |’ environnement de |’ entreprise) ;
- sourceinterne (en provenance de I’ entreprise elle-méme) ;
» lamémoriser. L’information recueillie doit étre stockée de maniére stable et durable
(fichiers et bases de données) ;
> |'exploiter. L’information mémorisée peut étre sélectionnée, consultée, triée,

fusionnée, mise a jour ou supprimée ;
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» ladiffuser. L’ information est mise a disposition des utilisateurs

2.4. letableau debord de gestion
Un tableau de bord est « un document synthétique rassemblant différents indicateurs sur des
points clés de la gestion et destiné a un responsable désigné en vue de I’aider au pilotage de
son action. Ces indicateurs sont non seulement gquantitatifs, mais peuvent ére physique ou

qualitatifs »*

Concernant ce point, il va étre détaillé dans les chapitres qui suivent, car notre theme de

recherche traite les tableaux de bord.

Pour conclure, Le controle de gestion est une fonction cruciale et importante au
service du management de la performance. L’ objectif est de maitriser les outils de pilotage de

la performance et les maitriser pour une restitution pertinente de I’ information.

%> BOISSELIER (P) : controle de gestion, cours et application, édition Vuibert, Espagne, 1999.p.40.
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Chapitre 02 généralités sur les tableaux de bord

Chapitre 2 : généralités sur lestableaux de bord

Gérer une organisation consiste avant tout a la diriger vers |'objectif fixé en
choisissant la technique convenable et conforme a sa vocation, pour assurer et garantir sa
pérennité. (L’ entrepreneur s efforce donc de faire satisfaire au mieux le savoir-faire et les
aspirations de chacun avec les buts qui ont été déterminés au niveau global). Pour atteindre
ces resultats, le chef d entreprise doit se doter d’ instrument de pilotage rapide et synthétique
facilitant la prise de décision. La technique des tableaux de bord répond a ce besoin, car le
manager dispose d'une vue compléte et précise de tous les aspects de son entreprise, et peut

donc prendre des décisions judicieuses.

A cet effet, ce deuxiéme chapitre sera consacré a des généralités sur les tableaux de
bord. Ce chapitre se subdivise en deux sections dont la premiére est réservée ala présentation
des différentes notions du tableau de bord de gestion et prospectif et en deuxieme section

nous aborderons la comparaison qui existe entre les deux outils.

Section 1 : Rappel sur lestableaux de bord

La notion du tableau de bord est issue du monde du transport, et plus particuliérement
de la navigation aérienne. Donc le tableau de bord c'est un ensemble des instruments qui
permettent de s assurer un bon fonctionnement des équipements et de la précision de sa route,

en dehors de tous points reperes physiques.

Exemple: lorsgue nous conduisons une automobile, nous utilisons un tableau de bord qui
fournit au pilote toutes les informations nécessaires pour prendre les décisions adéquates. Ce
dernier (le pilote) constate I'état de la route, la densité de la circulation, la vitesse de son

véhicule, le temps restant avant | heure prévue d’ arrivée et décide I’ attitude a tenir.

Le pilote voit son systeme automobile par I’intermédiaire de son tableau de bord, systeme

de mesure nécessaire ala conduite.
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Figure N°2.1: le pilote et son véhicule

Contraintes

Perturbations

/ Perception
() _ Percep

Source: FERNANDEZ (Alain) : les nouveaux tableaux des managers, édition d’ Organisation,4° édition, Paris,
2008, p.5.

AR LN

L’analogie avec le monde de I’entreprise est évidente, c'est exactement la méme
fonction que remplit le TBG. Il renseigne a tout moment le gestionnaire sur |’ état de fiabilite,
d efficience et d'efficacité de |I’ensemble de son systéme comme nous la montre la figure

suivante :
Figure N°2.2: lepilotedansle systémedel’entreprise

Contraintes perturbations
Consigne

-l L

Pilote [ Systéme

' M esur er

Source: ALAIN (Fernandez) : le nouveau tableau de bord des managers, édition d’ Organisation, 4 e édition,
2008, Paris, p.6.
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Dans cette situation, le pilote conduit son systeme en fonction de son objectif ou de sa
consigne. Il est soumis a un certain nombre de contraintes interne et externe. Il prend ses
décisions, et corrige et les gjuste en fonction des informations transmises par son systéme de

mesure.

Pour bien mesurés la performance d une entreprise, les managers ou les décideurs
cherchent a piloter leurs équipes et leurs taches sur |I’ensemble de variables et d’indicateurs
synthétiques qui sont regroupées sous forme d’un tableau de bord qui est de plus en plus
utilisé pour aider en temps réel, au pilotage de toutes les dimensions de la performance et de

ses besoins.

L’ objectif poursuivi dans cette section est d’ expliquer ce que recouvrent les deux outils du

contrble.

1.1. Introduction au tableau de bord de gestion (modéle francais)
Dans cet élément nous aborderons des généralités sur |e tableau de bord de gestion.
1.1.1. Définition du tableau de bord de gestion

Le tableau de bord est un outil de pilotage et d'aide a la prise de décision d une
entreprise. 1l a pour mission d' orienter les évolutions et les effets du fonctionnement d’ un
systeme, animer une équipe en développant une réflexion collective, organiser dans le but
d’ utiliser au mieux les ressources pour prendre des décisions et agir en vue de I’ atteinte d’un

but qui concours alaréalisation des objectifs stratégiques.

Chaque entreprise a son tableau de bord qui s adapte atous les services de I’ entreprise. Il y

aplusieurs sortes de tableaux de bord :

% Commercid : chiffre d affaires, nombre de nouveaux clients ;
+«+ De production : quantités produites, niveau de stock ;

¢+ Desressources humaines : absentéisme, formation ;

% Comptable : résultat mensuel ;

«+ Financier : niveau de trésorerie, volume des en-cours.

Plusieurs spécialistes de gestion ont proposé de nombreuses définitions du tableau de bord,
nous citons ci- apres certaines définitions qui nous paraissent nécessaires pour Mieux cerner

ce concept.
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Selon Claude ALAZARD et Sabine SEPARI « le tableau de bord est un instrument de
communication et de décision qui permet au contréleur de gestion d’attirer du responsable

sur les points clés de sa gestion afin de |’ améliorer. »*

Dans cette définition, |'auteur précise que le tableau de bord est un outil essentiel de

communication et de prise de décision dans | es entreprises.

D’apres Caroline SELMER, le tableau de bord est « un ensemble d'indicateurs et
d’'informations essentielles permettant davoir une vue densemble, de déceler les
perturbations et de prendre des décisions d' orientation de la stratégie pour atteindre les
objectifs issus de la stratégie. Il est aussi un langage commun aux différents membres de
I"entreprise et permet de relier le contrdle de gestion a la stratégie et aux opérations par le

biais d' une liste non exhaustive d’indicateurs. »?

Cet auteur définit le tableau de bord comme étant un ensemble d'indicateurs et
d’informations pertinentes qu’ elle soit stratégique ou opérationnelle qu’ elles doivent étre bien

structurés pour faciliter la prise de décision.

Selon M. Gervais « le tableau de bord est I'instrument qui permet au responsable
d effectuer un contréle sur les recettes et/ou les dépenses liées & sa zone d'investigation. Il
attire son attention sur des points-clés, fait apparaitre ce qui a un caractére anormal ou ce
gui a une incidence importante sur le résultat de I’entreprise, en un mot il donne au

responsable les informations qui |ui sont indispensables pour agir & court terme. »*

Cette définition nous montre que le tableau de bord permet de controler en
permanence les réalisations par rapport aux objectifs fixés dans le cadre de la démarche

budgétaire.

Pour Jean-Yves SAULOU, le tableau de bord du responsable est « un outil
d’ agrégation synoptique des informations pertinentes du systéme permettant de savoir s le
fonctionnement de celui-ci doit ére considéré comme normal, c'est a ce titre, un instrument
de contréle mettant en évidence les écarts significatifs d’un mauvais fonctionnement du
systeme. C’est donc un outil d’ aide & la décision. Le tableau de bord doit également étre un

! ALZARD (C) et SEPARI (S) : contréle de gestion, manuel et application, édition Dunod, France, 2005, p.599.
2 SELMER (Caroline) : concevoir un tableau de bord de gestion, édition Dunod, Paris, 1998, p.32.

* Gervais (Michel) : le contrdle de gestion par le systeme budgétaire, édition Aubin imprimeur, France, 1989,
p.162.
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outil d'aide a la prévision permettant d extrapoler les tendances passées et les écarts du
présent vers |’ avenir afin d’ appréhender ce futur avec moins d’incertitudes. »*
De cette définition découlent certains concepts :
> letableau de bord répond a une utilité, il est élaboré a l’initiative d'une action, il est
personnalisé, car il est destiné a un responsable défini qui a une mission a suivre et
des objectifs aatteindre ;
> Letableau de bord est un outil d agrégation synoptique, car d’un coté il synthétise une
panoplie d’'informations en une grandeur globale afin de représenter la rédlité
complexe du systeme par un schéma simplifié, et de I’autre c6té, il doit contenir un
nombre limité d’'indicateurs offrant ainsi la possibilité, a son utilisateur, de le lire
rapidement pour se prononcer sur |’ état de marche du systeme;
> Letableau de bord est un outil d’aide ala prise de décision en temps réel.
Gréce au tableau de bord, le gestionnaire doit étre en mesure de suivre la tendance, prévoir le
futur du systéme. Sa réaction sur les corrections, le plan d action, I’animation qu’il doit créer

autour de ce systeme.
1.1.2. Lescaractéristiqguesdu tableau de bord de gestion

Nous pouvons également a la lumiere des définitions du TBG, de dégager les
caractéristiques qui distinguent des autres outils de gestion ; ces caractéristiques sont les

suivantes :

» Clair : Un tableau de bord de gestion doit donner des informations claires et bien
structurées. Tout Chef d’ entreprise a besoin de clarté ;

» Synthétique: De nombreux ratios sont tres intéressants, mais lorsque le tableau de
bord de gestion en est surchargé, il peut préter a confusion. Un tableau de bord doit
non seulement étre clair, mais en plus ne pas comporter d’ éément superflu ;

> Etretenu ajour : seulesles données mises ajour peuvent servir de base pour prendre
des décisions judicieuses. C'est pourquoi un Chef d entreprise doit réguliérement
consulter son tableau de bord et, parfois, |I'avoir a sa disposition dans les plus brefs
délais afin d'intervenir énergiquement ;

» Sincérité desinformations: Il vade soi que vous devez étre certain de la justesse de

vos informations. Nous insistons fortement sur ce point. Dans la vie réelle d’une

*SAULOU (J.Y) : le tableau de bord de décideur, édition Organisation, Paris, 1982, p.40.
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entreprise, on se rend parfois compte, apres coup, que plusieurs décisions ont été
basées sur des informations biaisées et/ou incomplétes ;

» Présentation chronologique : Une comparaison avec le passé constitue la condition
sine qua non. Elle permet dobserver [I'évolution pour apporter d éventuels
gjustements si nécessaires;;

» Comparaison avec les concurrents: |l est crucial de comparer vos propres résultats a
ceux de vos concurrents sur la base des données accessibles a des externes. Vous
pouvez ainsi déterminer votre position et vous faire une idée plus claire de vos
résultats ;

» Comparaison avec le budget : Une bonne budgétisation est également un must.
Introduisez vos résultats dans le tableau de bord, de sorte que vous puissiez toujours
les comparer aux résultats que vous poursuiviez ;

» Suggestion: Effectuez un contrdle budgétaire mensuel. Vous pourrez ainsi suivre la
hausse ou la baisse de certains postes. Adaptez votre tableau de bord tous les mois,
voire toutes les semaines ;

> Pertinence: il ne peut contenir que les indicateurs relatifs aux responsables de son
utilisateur ;

> Facilité: la source de données doit étre existante et faible avec des délais de
traitement court ;

» Cohérence: I'information transmise au différent niveau de responsabilité doit étre
cohérente et complémentaire ;

» Caractere évolutif : il doit s'adapter aux évolutions de |’ entreprise ou de son activité
en minimum de temps pour favoriser la réactivité sur des événements anormaux ou
exceptionnels ;

> Rapiditéd’ établissement : larapidité doit primer sur la préecision.

1.1.3. Lesoutilsdu tableau debord de gestion

Pour présenter le tableau de bord a ses utilisateurs, plusieurs formes existent, telles que:
les écarts, les ratios, les graphiques...etc. ; ces derniers sont utilisés dans le but d'attirer
I"attention du responsable sur les informations clés pour faciliter I’analyse et le processus de

décision”.

> LEROY (M) : le tableau de bord au service de I'entreprise, édition d’Organisation, Paris, 2001, p.21.
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A. les écarts: «|'écart est la différence entre une donnée de référence et une donnée
constatée, écart entre colt prévu et colt réalisé, entre quantité allouée et quantité

consommeée »°.

Les écarts permettent de calculer sur certaines valeurs pour constater les dérives par rapport a

laprévision.

L’ objectif d' analyse d'écarts est de rechercher les causes de ces écarts et de mesurer leur
impact, et informer les acteurs afin qu’ils prennent |es mesures correctives nécessaires.

B. les ratios: «sont des rapports de grandeurs significatives du fonctionnement de
I"entreprise ».” IIs facilitent I’ appréhension de la situation en terme relatif, ils doivent
étre représentés de maniere évolutive dans |’ espace et de facon que la hausse signifie
une amélioration et que la nature des ratios varie selon le destinataire et son niveau
hiérarchique.

C. lesgraphiques: sont des outils les plus privilégiés, ils présentent I’ information d’ une
facon parlante et permettent de mieux visualiser I’évolution, la tendance, ou le
changement de la situation, parmi les graphiques les plus utilisés sont :

» Les courbes: «la courbe permet de suivre I’évolution d’'une ou plusieurs valeurs
dans |e temps, ce mode de représentation autorise la projection de tendance.»’

Figure N°2.3: représentation des courbes
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Source : réalisées par nous méme.

® DORIATH (Brigitte) : contrdle de gestion en 20 fiches, édition Dunod,5° édition, Paris, 2008, p.72.
7 ALAZARD (Claude) et SEPARI (Sabine) : op.cit., p.634.
® FERNANDEZ (Alain) : I'essentiel du tableau d bord, édition Eyrolles, 2007, France, p.123.
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= Les graphiques circulaires: sont les meilleurs outils pour présenter des données
relatives (pourcentage) par exemple:
- Lapart de marché;
- Larépartition des charges par nature ;
- Larépartition des effectifs.

Figure N°2.4: représentation des graphescirculaires

Ventes

W ler trim.
W 2e trim.

m 3e trim.

W 4e trim.

Source : réalisées par nous méme.

= Leshistogrammes: sont particuliérement adaptées pour suivre I’ évolution de valeur
au fil du temps et sont souvent utilisés pour comparer plusieurs séries de valeurs.

FigureN°2.5: représentation des histogrammes
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Sour ce : réalisées par nous méme.

D. lestableaux : ils sont généralement utilisés pour mettre en évidence des écarts entre
objectifs et réadlisations. Ils permettent égaement de constater I'évolution et
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d apprécier la tendance en juxtaposant les réalisations du moins en cours avec ceux
du mois précédent ou du mois correspondant de I’ année précédente®.

E. les clignotants: sont des signaux visuels, qui font ressortir les écarts significatifs
aprés comparaison de la valeur de I'indicateur avec seuil limité. L’ avantage de cet
outil est d'attirer |’ attention du responsable sur les anomalies, ce qui lui permet de

focaliser son action sur I’ essentiel.
Les clignotants | es plus classiques sont :

e Lespictogrammes;

Figure N°2.6: les pictogrammes

O PO © B &

Source: TOUMI (Khadija) conception et exploitation des tableaux de bord de gestion, mémoire de fin d’ éudes
pour |’ obtention du dipléme supérieur des études bancaire, sous la direction de M. KADRI Ali, Ecole Supérieure
de Banque, Alger, 2003, p.17.

e Unecoloration de lavaleur al’ écart pour avertir |’ utilisation
e Un cadran ou une barre graduée qui donne position relative par rapport a la normalité
et lazone aévité.

e Uneaarme sonore.

1.1.4. Lesfonctionsdu tableau de bord de gestion

Pour assurer efficacement son réle d assistant du décideur, le TB prend en charge de

multiples fonctions. Il est orienté des sa conception selon un objectif précis, en citons :
< un outil qui permet d’appréhender la performancedel’entreprise

Etre performant implique étre, & la fois, efficace et efficient, donc le tableau de bord met
en évidence les résultats physiques ou financiers par rapport aux objectifs préétablis avec le

moindre colt. Le tableau de bord permet d apprécier la performance des responsables en

’TouMmI (Khadija) : conception et exploitation des tableaux de bord de gestion, mémoire de fin d’étude pour
I’obtention du dipléme supérieur des études bancaire, sous la direction M. KADRI Ali, Ecole Supérieur de
banque, Alger,2003,p.17.
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matiere de réalisation d’objectif par la juxtaposition des prévisions et des réadisations, la

différence constitue un écart exprimé en valeur absolue et relative.

% Le tableau de bord, outil de pilotage e d'aide a la décison et de
perfectionnement
L’information contenue dans le tableau de bord porte sur les points clés de la gestion. A
cet effet, le pilotage du centre de responsabilité, par le gestionnaire, devient une tache moins
complexe, car, il dispose d'indicateurs de suivi de son systeme lui offrant |a possibilité de
malitriser satragjectoire et de prendre toute décision. Et lamise en ceuvre de I’ imagination pour
trouver les meilleures solutions, la connaissance des problémes des autres, enrichit
progressivement la formation économique des dirigeants, leur aptitude a la décision et a
communiquer avec leurs collaborateurs pour les motiver, aing il contribue a faire progresser

la culture de gestion d’' une organisation.

+ Letableau debord : outil dediagnostic et d’ échange

La mise en évidence des écarts incite les gestionnaires a effectuer des anayses plus
approfondies pour trouver les causes qui sont a I’origine de tels écarts. Par consequent, ils
auront a déterminer les actions correctives et les mesures a prendre pour rétablir I’ équilibre du
systeme.
Il permet de faciliter les échanges de I’ entreprise en utilisant des outils comme le groupware
et le systéme de gestion de la connaissance.

s Letableau debord : instrument de contr6le et de compar aison

Le tableau de bord est, également, un outil de contréle des responsabilités déléguées.
C'est un outil de reporting qui permet aux dirigeants, de chague niveau, d apprécier les
résultats obtenus par leurs sujets, et de rendre compte a leurs propres supérieurs des résultats
qu’ils sont réalisés.
En tant qu’outil de comparaison, il permet de suivre la réalisation des objectifs et de détecter
les éventuelles dérives par rapport aux normes de fonctionnement prévues ou les objectifs
déterminés.

s Letableau debord : outil de communication et de dialogue

Le tableau de bord facilite les dialogues entre les niveaux hiérarchiques au cours du
comité de direction ou d une réunion spécialisee. Chagque gestionnaire commente alors ses

résultats, explique les causes des écarts et les mesures qu'’il a prises a son niveau.

2
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Il peut demander, si besoin, des directives ou des moyens supplémentaires ou encore la
révision des objectifs initiaux. Il est aussi facilité I’intégration des parties dans la gestion et
assure le dialogue entre le différent niveau :

> Entrele gestionnaire et ses supérieurs hiérarchiques;

> Entre les responsables du méme niveau hiérarchique.
Il permet également de maximiser |’ efficacité de I’ organisation en intégrant le groupe dans le
diaogue, de la collecte de I'information et la mise en action, tout en respectant |’ autorité
conféree.
« Par définition, I’action du groupe est supérieure en terme de qualité a la somme des
actions individuelles. Mais le groupe ne sera en mesure de prendre des décisions efficaces

qu’ aprés obtention d’ un consensus unissant des membres. »™°

+ Letableau debord : outil de motivation

Le tableau de bord motive I’ensemble du personnel par I utilisation d’'information plus
objective pour I'évaluation du rendement, en permettant au gestionnaire d avoir acces a
I’information essentielle pour juger les résultats obtenus par les gestionnaires, ce qui entraine

en général une mobilisation accrue et constitue un engagement.

% Letableau debord : outil d’alerte

Pour la gestion d’ une entreprise dont les fonctions d entités sont complexes et multiples,
certaines situations peuvent avoir des conséquences négatives sur laréalisation de I’ objectif.
En général, le tableau de bord montre les points faibles de I’ organisation bien avant que ses
conséquences négatives ne se réalisent et ainsi adapter des actions correctives qu'il faut

envisager.

% Letableau debord est un moyen pour apprécier la délégation des pouvoirs

Dans un systéme de gestion, ou les pouvoirs sont délégués, un contrat s éablit au moyen
du budget, entre deux responsables : un délégant et un délégataire. Un contrat définissant les
performances que le délégataire sengage a réaliser. Si le contrat n'éait pas rempli, la
défaillance compromettrait non seulement les résultats du délégataire en question, mais aussi
ceux des services ou centres de responsabilité. Finalement ce sont les performances de
I’entreprise qui se trouverait affectée. Il est donc nécessaire que le délégant exerce une

° FERNANDEZ (Alain) : le nouveau tableau de bord de décideurs, édition d’Organisation, Paris, 2000, p.320.
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certaine surveillance afin de vérifier les performances réalisées au niveau de I’ échelon qui lui
sont subordonnées. Le TB aide aremplir ce réle en permettant a chaque responsable a chaque
niveau : d’ apprécier les résultats obtenus, de rendre compte au délégant.

1.15. Lesavantageset leslimitesdu tableau de bord de gestion

Le tableau de gestion comme tout outil de management présente des avantages et des

inconvénients, ces derniers vont permettre d’ apprécier a sajuste valeur cet outil de gestion :

A. Lesavantages du tableau de bord de gestion

Le tableau de bord de gestion est trés largement utilisé par les entreprises d’ une fagon

géné&rale, il présente des avantages certains en matiéere de flexibilité et de facilité d’ utilisation ;

- Letableau de bord de gestion n’est pas un type, mais des types de tableau de bord, il
N’ existe pas de modéles, mais uniguement des recommandations faites par des auteurs
pour I’ optimisation de I’ outil ;

- L’utilisation du tableau de bord de gestion est hétérogéne, chagque entreprise possede
son propre tableau de bord gu’ elle a congu en fonction de sa stratégie ;

- Letableau de bord est par conséquent tres flexible puisqu’il est adapté aux métiers et a
I’ objectif del’ entreprise ;

- Comme le tableau de bord de gestion est créé pour I’entreprise et par des employés
directement impliqués dans la structure, il met en exergue les indicateurs qui ont
préalablement été choisis.

- Le tableau de bord de gestion est souvent construit comme un outil de reporting, le
tacitement des données donc est tres rapide afin de prendre des décisions de pilotage.

Larapidité des traitements des données est primordiale pour la prise de décision.

B. Leslimitesdu tableau de bord de gestion

Plusieurs insuffisances du tableau de bord apparaissent dans la rédité actuelle des
entreprises™ :

' ALAZARD (Claude) et SEPARI (Sabine) : op.cit., p.609.
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- Malgre I'adaptation du TB pour chaque type d’ entreprise, on peut tout de méme lui
reprocher de ne pas montrer assez les spécificités des différents métiers ou des
services;;

- Comme le TBG utilise un langage commun, il ne montre pas suffisasmment la disparité
qui peut justifier les écarts entre les résultats ;

- LeTB n'est pas assez développé, ce qui contraint les responsables a faire de nouvelle
investigation pour analyser les causes d’ un mauvais résultat, dans ce cadre le TBG
n'est pas un tableau de bord pré a I’emploi, dés lors qui nécessite de faire des
recherches complémentaires ;

- Letableau de bord de gestion permet essentiellement de prendre des décisions basées
sur lesindicateurs financiers qui se révélent aujourd’ hui incomplets ;

- Lapériodicité du tableau de bord de gestion est souvent la méme pour tous les services
alors qu’ elle peut apparaitre inadaptée pour certains metiers;

- Le fait que I'entreprise fait appel a d autres techniques de gestion, cela prouve
I’insuffisance de I’ utilisation des tableaux de bord de gestion.

1.2. Généralités sur le tableau de bord prospectif (balanced scorecard ou le modele

ameéricain)

Face aux limites des tableaux de bord gestion, des réflexions ont fait évoluer la
conception traditionnelle de ceux-ci, le but est de passer d’un tableau de bord synthétisé
rapidement des informations déja présentées dans I’ organisation a un tableau de bord en
temps réel pour suivre et améiorer tous les niveaux d actions, de décisions, en termes

financiers, mais aussi non financiers.

R. Kaplan et D. Norton ont introduit le balanced scorecard appelée aussi le tableau de
bord prospectif ou tableau de bord équilibré dans I'entreprise. Leurs travaux montrent que la
performance doit étre liée alanotion de pilotage stratégique.

Le pilotage stratégique est la mise a la disposition de la direction de |'entreprise d'un
nombre d'indicateurs varies (financiers et non financiers, a court terme et a long terme),
regroupe sous la forme d'un tableau de bord, de fagon & aider les dirigeants dans leurs prises
de décisions stratégiques.

Ces auteurs présentent donc le tableau de bord prospectif comme :
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«Un outil servant a formuler la stratégie, a la communiquer, a fixer des objectifs et a suivre
desrésultats. || permet aussi de mettre en cohérence les initiatives des acteurs pour atteindre
un objectif commun »*.

Les entreprises qui ont adopté le tableau de bord prospectif avec succeés suivent toutes, dans
un ordre différent, cing principes dans leur stratégie:

e Traduire la stratégie en termes opérationnels. Pour cela, une description tres claire de
la stratégie de l'entreprise doit étre dga définie. Les relations de causalité sont
nécessaires pour justifier la valeur de I'actif immatériel et sa contribution alavaleur de
I'actif matériel et de l'organisation ;

e Mettrel'organisation en adéquation avec la stratégie ;

e Faire quelastratégie soit I'affaire quotidienne de tous ;

e Transformer la stratégie en un processus continu ;

e Mobiliser le changement gréace au leadership des dirigeants.
1.2.1. Lescaractéristiques du tableau de bord prospectif

Comme le note GERMEIN™, le tableau de bord prospectif dispose de trois
caractéristiques:

e |l sert a piloter les activités de I’organisation dans le but de créer de la valeur
financiere;
e |l permet de diffuser lastratégie del’ organisation ;

e |l constitue un outil de management global.
1.2.2. L’intérét du tableau de bord prospectif
L e tableau de bord prospectif aplusieurs avantagestels que :

* Un nouveau point de départ : la remise en cause de la prédominance des mesures
financieres

Le TBP insiste sur la nécessité de compléter les mesures financiéres par des
indicateurs opérationnels et ou qualitatifs : indicateur de qualité, de maitrise des délais, de

satisfaction des clients, de développement de compétence. .. etc.

2 AROUS (K) et GAMMOUDI (L) : la mesure de la performance : le poids de la stratégie des compétences dans
la vision stratégique des entreprises, Colloque Ecole de Commerce ISTEC, Paris, 2012, p.8.
3 GERMAIN (Christophe) : tableau de bord, édition éthique, Lille, 2003, p.52.
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* Versune communication claire du plan stratégique del’entreprise

La structure quelque peu contraignante du tableau de bord prospectif force le
management a formuler un plan stratégique qui peut étre mis en ceuvre. Par le passé, les plans
stratégiques ont souvent davantage ressembl é a des fresgues inachevées plutdt qu'a des plans
d'action. Un plan stratégique clair et bien structuré peut étre plus facilement communiqué a
I'ensemble de I'organisation, qui devrait de son coté étre davantage disposée a se |'approprier.
En effet, au-dela des mesures d'incitation, les collaborateurs recherchent a matériaiser le plan
stratégique afin d'en faire chacun son instrument de conduite et de changement.
» Le tableau de bord prospectif : outil de création de valeur gréace a ses variables
d’action et de Résultat

La transparence de la création de valeur est sans aucun doute un apport majeur du
Balanced Scorecard et la représentation des interrelations entre les variables d'actions et les
variables de résultat permettent non seulement de responsabiliser, mais également d'identifier
des sources d'améioration notable.
 Letableau de bord prospectif : processus de sélection desinfos

Le tableau de bord équilibré ne délivre pas d informations exhaustives sur la marche
de I’entreprise, mais a |’ avantage de se focaliser sur le suivi des points clés de la gestion de
I’entité concernée. En effet, le BSC est un instrument précieux pour sélectionner les
informations utiles permettant au manager de piloter lamise en ceuvre des choix stratégiques.
* Versdeschoix d’indicateursguidés par la stratégie

Au-dela des avantages liés a ses fonctions propres, le BSC facilite également la mise
en place d'autres instruments modernes de management, tels que la DPO (direction par
objectifs), le benchmarking, le management de la qualité totale (TQM) et le salaire au mérite
(performance relate dpay).
Le BSC facilite également la mise en ceuvre du benchmarking puisqu'il identifie les éléments
qui affectent principalement la performance d'une entreprise et qui par conséquent doivent
faire I'objet de comparaisons externes et internes. Jusgu'a aujourd'hui, le benchmarking s'est
trop souvent contenté de comparer des mesures disponibles plutét que de mettre I'accent sur
les mesures qui influencent le destin des entreprises. L'attachement du BSC a la stratégie de

I'organisation évite ce genre de problemes.
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1.2.3. Lesaxedu tableau de bord prospectif

«Le TBP traduit la mission et la stratégie de |'entreprise en un ensemble
d'indicateurs de performance qui constitue la base d’ un systeme de pilotage de la stratégie. I
mesure la performance de I’ entreprise selon quatre axes équilibrés : les résultats financiers,
la performance vis-a-vis des clients, les processus internes et |’ appr entissage organisationnel.
Il permet aux entreprises de suivre les résultats financiers, mais aussi, simultanément, les
progres dans le dével oppement des compétences et |’ acquisition d’ actifs intangibles dont elles

auront besoin pour asseoir leur croissance future. »™*
Selon cette définition on va définir les quatre axes de tableau de bord sont :
= L’axe financier

Cet axe correspond a ce que souhaitent les actionnaires de I’ entreprise. Cet axe est trés
similaire a la vision traditionnelle de la performance tout en y apportant une touche plus

opérationnelle. En effet les entreprises utilisent différentsindicateurs™tels que :

- Retour sur I'investissement ;
- Rentabilité économique;
- Indice de productivité

- Taux de croissance de chiffre d’ affaires par segment.
Au sein de cet axe, Kaplan et Norton recommandent trois types d’ objectif'® :

1. Lacroissance et la diversification du chiffre d’affaires: |’ entreprise pourra
étudier le taux d'augmentation du chiffre d’affaires de nouveaux produits, de
nouvelles applications, ains que sur de nouveaux clients et nouveaux
marchés;;

2. La réduction des couts: amélioration de la productivité. Une unité peut
associer la croissance et la diversification de son chiffre d affaires a
I'améioration de la productivité, la réduction des couts unitaires, la
diversification des circuits de ventes et la réduction des frais d exploitation

(commerciaux, généraux et administratifs) ;

“ KAPLAN (R) et NORTON (D) : le tableau de bord prospectif, édition d’Organisation, Paris, 2003, p.13.

> KAPLAN ® et NORTON (D) : comment utiliser le tableau de bord prospectif, édition d’Organisation, Paris,
2001, p.90.

' GIRAUD (Frangoise) : contréle de gestion et pilotage de performance, édition Gualino, Paris, 2003, p.98.
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3. La dtratégie d'utilisation de I'actif et d’investissement : les objectifs
concernant la meilleure utilisation de I’ actif peuvent porter sur I'amélioration
des procédures d'investissement, a la fois pour accroitre la productivité des
projets dinvestissement et pour accélérer le processus d engagement des
capitaux afin de réduire le temps de retour de ces investissements. En fait le
but est de réduire le cycle de trésorerie pour I'investissement en capital
matériel et immatériel.

= | "axeclient

Apres avoir défini la perspective financiére, vous pouvez décrire avec toute |’ attention
nécessaire I’ axe client™’. Cette perspective comprend généralement des indicateurs relatifs au
segment de clientéle visé : le degré de satisfaction, le taux de réclamation, la part de marché,

larentabilité du segment de clientéle.
» L’axe processusinternes

Qui permet a I'entreprise de piloter la qualité de ses processus principaux : une
importance particuliére est apportée au processus de production, d'innovation, de service
apres-vente. Cette catégorie est elleméme considérée comme un déterminant de la

satisfaction des clients.*®

1- Le processus d’innovation: ce processus est fondamental puisqu’il permet
d’identifier les nouveaux marchés et clients, ains que les besoins latents ou
émergents de la clientéle existante. Pour mesurer les résultats, les auteurs
proposent par exemple les indicateurs tels que la part de chiffre d’ affaires réalisée
par les nouveaux produits, la capacité du cycle de production, la durée du cycle de

dével oppement pour un nouveau produit ;

2- Le processus de production: cest le processus le plus connu e qui a

probablement donné lieu au plus grand nombre d'indicateurs. Les indicateurs
guantitatifs et qualitatifs ont pris de I'importance dans les tableaux de bord : délais
(réactivité) et qualité prennent a présent une place de choix acoté des mesures

traditionnelles de couts ;

Y JAULENT (P) et QUARES (M.A) : pilotez vos performances, édition Afnor,2° édition, 2008, p.83.
¥ GIRAUD (F) et autre : contrdle de gestion et pilotage de la performance, édition Gualino, 2° édition, Paris,
2004, P. 100.
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3- Leservice aprés-vente: ce service est devenu fondamental dans notre société de

consommation et constitue un élément treés important de la concurrence.

Kaplan et Norton suggerent d’ appliquer au service apres-vente les mémes principes de mesure
gue ceux utilisés pour la production, réactivité, qualité et codt.

= L’axe d’innovation et d’apprentissage: (comment apprenez-vous et comment

continuer avoir du succés al’avenir?)'®.

Les entreprises opéerent dans un environnement qui change constamment, pour réussir
voire survivre, les entreprises doivent sans cesse améliorer leurs produits/services, leurs
procédés et innover. L’innovation permet de créer de la valeur goutée a |’ entreprise,
d'améliorer la satisfaction des clients, d’améliorer I'efficacité des processus internes,
d explorer de nouveaux marchés, d accroitre les recettes et marges aussi satisfaire les

actionnaires.
Kaplan et Norton ont identifié trois facteurs :

1- Le potentiel des salariés: ce premier facteur est souvent mesuré par des ratios
classiques de productivité, tels que le chiffre d’ affaires par saariés, la fidélité des
employés, la satisfaction des salariés;;

2- Les potentialités du systéme d’information : le deuxiéme facteur constitue une
condition a I’ efficacité des salariés: la motivation et le savoir-faire doivent pouvoir
compter sur un bon systéme dinformation. Tous les indicateurs permettant aux
salariés de juger de leur propre action et d’en mesurer les conséquences constituent
des éléments de base ;

3- La motivation, la responsabilisation des salariés et la convergence des buts: ce
troisiéme facteur est essentiel. Les salariés n’'apporteront leurs compétences et les
mettront au service de |’ entreprise, qu’a condition d’'étre motivés: le nombre et la

gualité des suggestions qu'’ ils peuvent faire constituent un bon indicateur.

Un des principaux facteurs contribuant a I’ efficacité de I’ organisation est la convergence des
buts entre les acteurs et ceux de la firme. Dans ce domaine, le tableau de bord prospectif

préconise d aligner d abord, les objectifs des salariés, des unités et de I’ entreprise ; puis de

* RAMPERSAD (H.R) : total performance scorecard, réconcilier ’homme et I'entreprise, édition Springer-
Verlag, Paris, 2005, p.45.
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relier ces objectifs a des gratifications. Le systeme doit permettre le suivi par tous les

employés des réalisations effectives et des performances réalisées.

Figure N°2.7 : lesquatre axes du tableau de bord prospectif
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Source : Kaplan (R) et Norton (D) : le tableau de bord prospectif, édition d’ Organisation, Paris, 1998, p.21.

1.2.4. Lardation cause/effet®

Le principa gout au BSC c’est qu'ils proposent un véritable modéle dont les quatre

axes présentés plus haut ne sont pas déconnectés les uns des autres, mais véritablement liés

par des relations de cause a effet.

Figure N°2.8 : la chaine de causalité au sein de Balanced Scorecard

Apprentissage

Processus
internes

Satisfaction
client

Performance
financiere

Source: GIRAUD (F) et autre contr6le de gestion et pilotage de la performance, édition Gualino, 2° édition,

Paris, 2004, P. 102.

% KAPLAN (R) et NORTON (D) : le tableau de bord prospectif, pilotage stratégique : les 4 axes du succes, édition
d’Organisation, France, 2002, p.42.
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La base de ce modele est |’axe I’ apprentissage et innovation. En effet, ce sont les
hommes, leurs savoir-faire et leur capacité qui sont a la base de réussite de toute entreprise.
Kaplan et Norton considérent aussi que c'est cet axe qui va conditionner |I’axe processus
interne. Cette logique signifie que si les hommes et |e systeme d’'information sont compétents
et efficaces, alors la qualité des processus de |’ entreprise sera é evée. De la méme maniere, de
la qualité des processus clés de I’ entreprise dépendra la satisfaction des clients. En effet, un
processus efficace va générer un produit ou un service créant une forte valeur pour le client.
Ains celui- ci sera satisfait et sera plus facilement fidéeles, il reviendra pour consommer
nouveau le produit ou le service de I’ entreprise. Enfin, si le client est satisfait et fidélise, cela
va générer du chiffre d'affaires et du résultat pour I'entreprise et donc un niveau de
performance financiére élevé.

Section2 : Comparaison entre le tableau de bord de gestion et |e tableau de
bord prospectif*.

Nous avons, dans les sections précédentes, présenté deux démarches de construction
des tableaux de bord : I'approche francaise (TBG) et I'approche américaine (TBP). Nous
constatons que leurs finalités sont identiques : il Sagit de mettre au point un certain nombre
dindicateurs afin de piloter le déploiement des choix stratégiques et de sassurer de la
réalisation des objectifs de I'organisation. D'autre part, les deux approches se fondent sur
I’idée que le pilotage d'une entreprise ne se fonde plus sur les seuls indicateurs financiers,
mais désormais le systeme de pilotage doit prendre en compte des indicateurs relevant des
différents axes stratégiques de I'entreprise : relation client, qualité, excellence opérationnelle
(amédioration des processus internes ...). Bien gu'ayant la méme finalité, nous constatons que
les deux approches présentent des différences. Dans cette section, nous alons nous attacher

aux points communs et de divergences.

2.1. Les Pointscommuns

Présentés comme deux méthodes différentes et deux outils de gestion différents, le
tableau de bord de gestion et le Balanced Scorecard ont pourtant des points communs, nous
développerons deux principaux points qui sont : |’ objectif de pilotage et le choix en matiere
d'indicateurs.

> HORNGEREN (C) : contrdle de gestion et gestion budgétaire, édition Education, 3° édition France, 2006, p.98.
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2.1.1. L’ objectif de pilotage

Le pilotage de I’ entreprise est une des missions sinon la mission la plus emblématique
du contréle de gestion. Il est donc bien naturel que les outils utilisés aient pour but de
concourir alareéalisation de cette mission.
Le TBG et le BSC présentent donc le point commun de privilégier la recherche d’indicateurs
de pilotage. En effet, les deux méthodes requierent de ne pas se borner a constater les résultats
a postériori, mais véritablement de chercher a exercer une action sur les résultats tant que
ceux-ci ne sont pas définitifs. 1l s agit donc de privilégier le management plutét que e constat.
Le tableau de bord de gestion et le balanced scorecard constituent les moyens d’une prise de
décision anticipée et répondent donc pleinement alalogique de pilotage.

Dans les deux outils, il est donc sous-entendu qu’il existe une analyse approfondie des
processus de I’entreprise afin d aboutir a la détermination des facteurs qui généereront du

résultat. C' est sur ces é éments que porteront les indicateurs de pilotage.

2.1.2. Lechoix en matiéred’indicateurs
A.Lanaturedesindicateurs

Le tableau de bord de gestion et le balanced scorecard ont tous les deux recours a des
indicateurs financiers et non financiers. Jusque dans les années 80, les mesures financiéres
occupaient une place prépondérante dans I’ évaluation de la performance des entreprises. Ce
principe a été remis en question des le déclin de I’industrie américaine, moment a partir du
guel les chercheurs ont commenceé a vouloir mettre en place de nouveaux modéles, jugeant
gue le contréle de gestion perdait de sa pertinence en ne se focalisant que sur des aspects
financiers. Comme nous le savons le BSC sest développé a I'origine en raison de
I’insuffisance du niveau dinformation « physique » des outils d§ja existants tels que le
mentionne Kaplan et Norton : « le BSC complete les mesures financiéres par des mesures
opérationnelles sur la satisfaction des clients, les processus internes et les activités
d'amélioration et d'innovation dans I’organisation ; mesures opérationnelles qui sont les
générateurs de la future performance financiére »*. Si le principe est présenté comme
novateur, des auteurs comme Malo (1995) et Germain (2003) ont révélé que ce type
d’indicateurs était dga présent dans les tableaux de bord mis en place au début du XXe siecle.
Dans certaines entreprises, on trouvait déja des ratios concernant le personne, la
production...

2 KAPLAN (R) et NORTON (D) : op.cit.p.123.
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Au-dela des recommandations théoriques, nous pouvons dire que concrétement, la mise en
ceuvre des tableaux de bord en général nécessite la multiplication des indicateurs non
financiers. En effet, comme nous I’ avons expliqué, la formation d’un outil de gestion tel que
le tableau de bord (peu importe sa forme) nécessite la modélisation des processus de
Ientreprise. Or cette modéisation conduit a la définition de variables d action
majoritairement opérationnelles. Outre une meilleure lisibilité pour les managers, cela
présente |’ avantage de mettre en place des indicateurs plus « prédictifs ».
Cependant, il faut prétre attention au fait que I|’identification de variables d’'action
opérationnelles va conduire a la multiplication des indicateurs puisque les variables d’ action
sont liées entre elles et sont évidemment complémentaires. Pour en expliquer une, il faudrait
alors en présenter une autre et ains de suite... Pour garder le caractére exploitable d’un
tableau de bord, il convient donc de limiter cet effet.
Par ailleurs, il faut tenir compte du fait que la valeur goutée pour le client peut prendre
différentes formes. Francoise Giraud cite notamment |’exemple du transport ferroviaire pour
lequel il convient de surveiller des indicateurs qualitatifs tels que « les délais, la sécurité, le
confort ».
Enfin il faut gjouter que le public est de plus en plus sensibilise a la responsabilité sociae des
entreprises.
Par conséquent, celle-ci doit de plus en plus intégrer des mesures sociales été
environnemental es dans leurs tableaux de bord.
C’est aujourd hui la combinaison des indicateurs financiers et non financiers qui donnent une
certaine valeur gjoutée aux outils que constitue I’ ensemble des tableaux de bord. En effet, la
littérature en matiere de tableau de bord de gestion ou de BSC comme |laréalité opérationnelle
confirme gue la performance de I’ entreprise ne peut pas s évaluer qu’ en termes financiers.
B. Lenombred’indicateurs

Tous les auteurs ayant travaillé sur le tableau de bord de gestion et le BSC s accordent
a dire gu’un nombre limité d'indicateurs est la clé d’un outil pertinent. La sélection des
indicateurs doit étre rigoureuse et doit se borner a ne pas présenter qu’'une vingtaine
d’indicateurs (certains auteurs limitent ce nombre a 7). En effet, cette recommandation se base
sur le principe que le trop-plein d’ information est néfaste pour la prise de décision puisgu’ elle
ne fait que disperser I attention du manager. Un travail préalable efficace doit donc ére mené
pour N’ afficher que les éléments essentiels ala prise de décision.
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2.2. Points de différences

Malgré des logiques communes, les deux outils que nous nous attachons a comparer
présentent de nombreuses différences. Nous étudierons plus particuliérement la structuration
des outils, leurs logiques de construction, les usages qui en sont faits et les objectifs

secondaires qui en découlent.

2.2.1. Lastructuration desoutils

Le tableau de bord de gestion présente la specificité d’ étre une pratique issue du
transport. 1l s'agit de pouvoir disposer d'informations opérationnelles venant compléter des
indicateurs financiers. A I'intérieur de chague centre de responsabilité, les responsables ont
donc commencé a mettre en place des mesures permettant de suivre les facteurs influant sur la
formation du résultat financier.
De cette observation découle le fait gu’il n’existe pas un modéle de tableau de bord. C'est un
outil qui présente une diversité infinie. Les tableaux de bord de gestion sont construits et
adaptés en fonction de la structure dans laguelle ils sont utilisés et sont modelés selon la
personnalité du manager qui |'utilise. Cest seulement dans les années 80 que sera
conceptualisé le tableau de bord de gestion par la littérature de gestion.
Contrairement a ce dernier, le BSC est d’abord un outil théorique. Si on compare son
utilisation dans différentes entreprises, on devrait retrouver toujours le méme squelette, les
mémes articulations entre les quatre axes proposes par Kaplan et Norton. C'est donc un
modele clé en main et un outil standardisé et homogene. Il s agir presque d’un modele prét a
I’emploi.
Le tableau de bord de gestion et e BSC sont par essence totalement différents, puisque pensés

par des personnes souvent opposées (I’homme de transport vers le chercheur).

2.2.2. Leslogiques de construction des deux outils

La facon de construire un TBG et un BSC est totalement différente |’une de I’ autre.
On peut méme dire qu’ elles sont radical ement opposees.
La construction du BSC par I’ application de la démarche top down. Le BSC a pour objectif de
déployer |a stratégie définie par les dirigeants au niveau opérationnel. C'est donc au niveau
supérieur de I’ entreprise que se définis les indicateurs et |e niveau cible a atteindre.
C'est ensuite a chaque centre de responsabilité de définir la stratégie concrete qu'il devra
développer pour atteindre |’ objectif fixé et ainsi de suite. Par conségquent, chaque niveau

intermédiaire doit mettre en place des plans d’ action opérationnels.
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Dans cette démarche, les indicateurs du niveau supérieur ne sont que des agrégations des
valeurs des indices des niveaux inférieurs. Son principal avantage est qu’elle permet un
pilotage des impacts et met donc |’ accent sur I’ effort collectif qui doit permettre d atteindre le
résultat souhaite.

Cependant, le tableau de bord de gestion est construit par des managers qui vont
identifier les variables qui doivent faire I’objet d’un suivi attentif pour atteindre les objectifs
fixés par le supérieur hiérarchique. Chague manager suivra les ééments que lui-méme
considére comme indispensables a la gestion de son centre de responsabilité. Cependant,
seules les informations ayant un intérét pour le niveau supérieur seront remontées. De plus,
elle permet d' impliquer fortement et dés le départ les responsables de terrain, puisgue c’est

eux qui construisent leurs outils.

2.2.3. Lesutilisations et les utilisateurs

Ces deux outils de gestion sont présentés parfois comme opposés dans leurs usages.
En effet, le tableau de bord de gestion est utilisé par les managers tandis que le BSC serait
réservé aux dirigeants.
Le tableau de bord de gestion est un outil réservé al’ encadrement et non pas aladirection. En
effet, éant donné que ce sont les managers qui construisent leurs propres tableaux de bord, ils
vont utiliser des indicateurs qui sont importants pour eux-mémes. Ils vont adapter le contenu
de leur tableau de bord a leurs propres besoins. IIs ont donc besoin d' un niveau de détail
important pour gérer leur centre de responsabilité, ce qui ne correspond pas aux besoins de la
direction.
En revanche, dans lalogigque de mise en place du BSC, ce sont les dirigeants qui établissent la
stratégie et qui vont fixer les indicateurs a suivre. Ce sont donc eux qui sont directement
intéresses par le niveau de ces indicateurs puisque dans cette logique, le manager ne participe
pas a la définition des variables a suivre. Le BSC ne correspond pas tellement aux besoins de

pilotage local puisgu’il ne fait que décliner la stratégie globale de |’ entreprise.

2.2.4. Lesobjectifs secondaires

Si nous avons bien compris que le TBG et le BSC sont deux outils qui ont pour
objectif affiché de piloter I' activité et la performance de I’ entreprise, nous pouvons également
dire gqu'il existe des objectifs secondaires en particulier pour le BSC. En effet, il ne faut pas

oublier que le BSC est un modéle américain et qu'aux Etats-Unis, la performance est
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étroitement liée a la rémunération. En effet, Kaplan et Norton ont recommandé que les cartes
de notation (scorecard) conduisent afixer larémunération des cadres dirigeants.

En ce qui concerne le tableau de bord de gestion, aucune indication de ce type n’ est présentée.
Tandis que lalogique du BSC serait de fixer larémunération des managers, celle des tableaux
de bord de gestion s appuierait sur la pédagogie et | apprentissage : le manager construit son
tableau de bord de gestion, suit des indicateurs et en tire les conséquences adéquates pour
améliorer les performances de I’ entreprise

Le tableau de bord prospectif a de nombreux atouts pour piloter et mesurer la performance
ainsi que pour aligner les plans d’ action avec les objectifs stratégiques, et cela en offrant une
vue globale, équilibrée et synthétique des objectifs along terme, des cibles, des plans d’ action
sur le terrain et des indicateurs de suivi, il se distingue des tableaux de bord classiques. Il a
aussi des potentialités importantes dans le cadre du management stratégique et cela avec son
évolution au sein des entreprises qu’ils ont appliquées et cela lui a permet de devenir un

véritable systeme de gestion stratégique.

Pour conclure ce présent chapitre, les tableaux de bord (TBG & TBP) restent, et cela
malgré les quelques insuffisances, des outils tres efficaces et un moyen incontournable pour
les décideurs dans leur prise de décision. Ces tableaux de bord ont de nombreux atouts pour
piloter et mesurer la performance, ainsi pour aigner le plan d action avec les objectifs fixeés,
et cela en offrant une vue globale équilibrée et synthétique. Ils ont aussi une potentialité tres
importante dans le cadre de management.

Aujourd’hui, les tableaux de bord occupent une place essentielle et importante au sein de

I’ entreprise vue leurs efficacités et leursrigidités.
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Chapitre 03 : processus d’élaboration d’un tableau de bord de gestion

Chapitre 3 : processus d’élaboration d’un tableau de bord de
gestion

Le systeme de pilotage s appuie sur un ensemble d’indicateurs issus d'informations
disponibles dans I'entreprise ou a I'extérieur de celle-ci. Ces indicateurs permettent
d’anticiper, décider et contréler les politiques et pratiques. L’ efficacité globale du pilotage
repose sur la fiabilité des informations, la pertinence des indicateurs et leur adaptation aux
besoins spécifiques des différents décideurs et acteurs.

Chaque tableau de bord doit donner une vision concise, smple et claire de la situation
globale de I’ entreprise, des résultats obtenus et des améiorations a apporter. Le ciblage des
données est essentiel. Comme tout outil de gestion, le tableau de bord a un processus
d éaboration et suit une méthodol ogie souvent bien définie pour sa conception.

Dans ce chapitre, nous alons expliciter ces points-la et bien évidemment les

conditions de succes et les erreurs a éviter lors de la conception du tableau de bord de gestion.

Section 1: les étapesd’ élaboration du tableau de bord de gestion

Nous alons présenter dans cette section en premier lieu les étapes et les principes

d’ élaboration d' un tableau de bord, en second lieu les étapes de la conduite du projet d’un TB.

1.1.lesprincipes et les éapes a suivre pour I’éaboration d’un tableau de bord

Comme tout outil de gestion, le tableau de bord a des principes de conception et suit une
méthodologie souvent bien définie pour sa conception. Alors a travers de cet élément

nous allons expliciter ces points.

1.1.1. lesprincipesdelaconception du tableau de bord de gestion

Le tableau de bord n’est efficace et donc utile que si sa conception répond a certaines
regles précises pour son fonctionnement que pour son contenu. La présentation des
informations, s celle-ci peut revétir des formes variées, se doit de respecter certaines
contraintes de concision et de pertinence. Dans ce cas, I’ensemble des tableaux de bord de
I’ entreprise incite au dialogue et a la motivation des responsables. Son réle dépasse alors la
stricte fonction de controle qu'il était censé remplir.

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

Y ALAZARD (C) et SEPARI (S) : op.cit., p.637.
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Une cohérence avec I’ organigramme ;
Un contenu synoptique et agrégé ;
Une rapidité d’ éaboration et de transmission.

a) Cohérenceavec |’ organigramme

Un tableau de bord n’a pas de contenu impératif, il doit étre adapté a |’ organisation de

I’ entreprise. Son découpage doit respecter le découpage de I’ organisation, des responsabilités

et des lignes hiérarchiques.

Il doit favoriser la communication salon trois niveaux :

Communication descendante (délégation de pouvoir assortie d objectifs négocies au
niveau inférieur) ;

Communication ascendante (le niveau inférieur rend compte de la réalisation des
objectifs) ;

Communication transversale (pour coordonner les actions des responsables d unité
décentraliste de méme niveau hiérarchique afin d’améliorer le service rendu au
client).

Le réseau du tableau de bord est donc une mécanique sophistiquée aux caractéristiques

suivantes :

Chague responsable a son tableau de bord, avec des informations spécifiques sa
gestion afin d' éclairer ses décisions;;

Chaque tableau de bord a une ligne de totalisation des résultats qui doit figurer dans le
tableau de bord de niveau hiérarchique supérieure ;

Chaque tableau de bord d’un méme niveau hiérarchigue doit avoir la méme structure
pour permettre I’ agrégation des données ;

L’ empilage des informations des tableaux de bord doit respecter laligne hiérarchique ;
Ils doivent permettre de controler en permanence la réaisation par rapport aux

objectifs fixés dans le cadre de la démarche budgétaire.

b) Un contenu synoptique et agrégé

Le tableau de bord doit permettre a son utilisateur de comprendre rapidement la

situation de I'entreprise a I’aide des indicateurs .le choix de ses indicateurs est donc

important.

Parmi les informations possibles, il convient de sélectionner celles qui sont essentielles pour

la gestion du centre de responsabilité concerné.
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c) Rapiditéd éaboration et dediffusion

Le tableau de bord sert a aerter les responsables des dysfonctionnements afin qu'ils
puissent mettre en ceuvre des actions correctives. Le tableau de bord doit donc étre élaboré
rapidement pour pouvoir remédier tres vite au probleme constaté. Il est donc primordia de
pouvoir obtenir rapidement les données nécessaires ala production du tableau de bord.
Donc, le tableau de bord consiste a concilier des exigences apparemment contradictoires, a

Savoir :

e Retenir peu d'indicateurs, mais tous ceux qui sont essentiels;

e Personnaliser le tableau de bord pour son destinataire tout en respectant une
présentation homogeéne ;

o Abréger les informations en passant d' un niveau a un autre en facilitant le dialogue

entre les responsables de ces différents niveaux.

1.1.2. lesétapesdelaconception du tableau de bord de gestion

La mise en place d'un tableau de bord se résume en quatre étapes. Tout d'abord, il faut
définir les missions et les objectifs de I'organisation. Dans un second temps, on identifie les
variables dont la maitrise conditionne I'atteinte des objectifs, puis on choisit les indicateurs
reflétant |'évolution des valeurs clés. Enfin, on établit pour chague indicateur une base de
référence afin de savoir dans quel état est |'indicateur : bon, asurveiller ou mauvais.

FigureN°3.1: lesétapesa suivre pour |’éaboration d’un tableau de bord

1-iden obj ectifs

4-responsabilité

3-identification et choix d’'indicateurs 2-identification desfacteurs clés de succes

Source : établis par nous-mémes.
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a) Ladéfinition des objectifs
Le TBG est un outil d’aide a atteindre des objectifs stratégiques. « Si ces objectifs ne sont
pas explicités, e pilotage n’'a pas de sens (comment « garder le cap » Si on ne connait pas la
destination ?) »*. Pour y parvenir, il faut éaborer un organigramme de gestion précisant les
responsabilités et les domaines d'intervention de chague manager. Pour définir lamission d'un
service, il nous faut répondre aux questions suivantes :
- Quefait le service?
- Pour qui travaille-t-il?
- Pourquoi travaille-t-il?
A I'aide de ces ééments, nous pourrons déduire | es objectifs :
» Quantitatifs: conquérir une part du marché, augmenter un chiffre d’ affaires, réduire
les couts, supprimer les temps morts, améliorer la rentabilité des actifs... etc.
> Qualitatifs: ces objectifs sont difficilement mesurables, par exemple : améiorer les
qualités des produits, servir ponctuellement les clients, améliorer |'esthétique des
produits, réduire les risques.
Pour un bon objectif, il existe plusieurs caractéristiques essentiellesfigurant dans la figure
suivante :

Figure N°3.2 : les 6 facettes d’un bon objectif.

1. 11 est
borné
2. il est mesurable 3. il est accessible
Un bon
obj ectif
5.1 est
4. 1| est réaliste fédérateur
6. il est
constructif

Source : FERNANDEZ (Alain) : I'essentiel du tableau de bord, édition d’ Organisation, France, 2007, p.42.

% BAILLEY (L) et LECLERE (D) : contréle de gestion (le meilleur du DCG1 11), édition Foucher, 2° édition France,
2001, p.157.
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L’ objectif est borné: tout objectif doit étre défini dans une dimension de temps. Pour
chague objectif, on éablira une date (par exemple : augmenter la production de 12%
d’ici six mois) ;

L’ objectif est mesurable: pour évaluer |I’accomplissement d’'un objectif, il faut le
mesurer. Pour mesurer, il est indispensable de disposer d’ une unité de mesure. Tout
objectif doit s'exprimer en fonction d’une unité (duré, quantité, qualité) cette unité
conditionne la nature de I'indicateur et précise leréle de I’ objectif ;

L’ objectif est accessible: la valeur d’ un objectif est directement dépendants des
moyens met a la disposition des responsables en charge de I’ action et ces moyens
disponibles sont considérer comme étant le point central de la réflexion du choix des
objectifs;

L’ objectif est réaliste: quelle méhode adopter pour atteindre cet objectif ? est-elle
réaliste ? peut-on en déduire des actions tout afait ala portée des acteurs concernés ;
L’ objectif est fédérateur : dans le cas d’un groupe de travail, la grande majorité des
membres, voire la totalité dans le cas le plus optimal, doit, pleinement et en toute
connaissance de cause, adhérer autant al’ objectif qu’ala méthode choisie;

L’ objectif est constructif : les habitudes de travail incitent a ne sélectionner que des

objectifs en conformité avec les pratiques traditionnelles.

b) identifier lesfacteurs clés du succes (lesvariables d’action) :

Les facteurs clés de succes« sont les conditions essentielles permettant d’ atteindre les

objectifs fixés. Ces leviers d'actions opérationnelles doivent étre controlables par les

responsables de centre ».3

Lesvariables d’ actions prennent laforme :

Compétences distinctives non partagées par les concurrents et non reproductibles, qui
conferent al’ entreprise un avantage concurrentiel ;
Performances minimale sa réaliser donc I’ insuffisance compromettrait la position de

I’entreprise face ases concurrents et pourrait conduire a son éimination.

L’identification des facteurs clés de succes ¢’ est |a phase la plus délicate dans la démarche de

construction des tableaux de Bord. Le but de cette étape est de définir le facteur clé que tout

manager doit suivre de pres, car leur évolution conditionne I'atteinte des objectifs fixés.

Lamise en évidence des points clés de gestion doit aboutir &

* LANGLOIS (G), BRINGER (M) et BONNIER (C) : contrdle de gestion : manuel &application, édition Foucher, 4°
édition, France, 2010, p.547.
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Concentrer |'attention des responsables sur I'essentiel tout en conservant la possibilité
de détailler chaque élément ;

Constituer des bases de références pour laréflexion et la décision;

Guider la construction matérielle des tableaux de bord et qui sera ordonnée en fonction

des variables clés.

Les variables d action présentent deux caractéristiques principales® :

Elles doivent étre peu nombreuses : car |’ action du responsable doit se concentrer sur
le petit nombre de causes qui provoquent I'effet le plus important ; cette
caractéristique est issue du respect, il s agit de concentrer son action la ou I’on peut
optimiser le résultat en retour ;

Elles doivent étre maitrisables par |le responsable : ¢’ est-a-dire que celui-ci doit avoir
la possibilité d’ exercer son action pour influer sur la variable. Certaines causes ont
parfois une influence prépondérante sur le résultat, mais sont hors de portée, hors du
champ d’action du responsable : elles ne constituent pas alors des variables d action ;
tout au plus devient-il intéressant de les suivre atitre indicatif pour comprendre ce qui
se passe, mais €elles ne peuvent fonder la base de I'action ni de I’évaluation du

responsable.

* LONING (H) et autre : op.cit., p.77.

&
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Tableau N°3.1: exemple sur lesFCS dansles différents centres

Centre Facteurs clés de succes
- Chiffred affaires
Commercialisation - Taux de marge

- Taux de pénétration du marché
- Nombre de commandes
- Fraisde commercidisation

- Taux de satisfaction des clients

- Adéqguation entre les profils et postes

Ressources humaines - Productivité, formation et climat social

- Taux de réclamation des fournisseurs
Achats - Déais
- Qualité des produits achetés

- Evaluation des fournisseurs

- Réduction des codts de production

Production - Qualité de lamaintenance

- Disponibilité des matiéres, des pieces de
rechange

- Maitrise delatechnologie

- Maitrise des couts (charge, capita,

Finance investissement)

- Systeme de récompense, communication

M anagement/pilotage - Systeme d information, certification.

Sour ce : établis par nous-mémes
C) Identification et choix d’indicateurs:

Pour étre efficace, le TBG doit avoir des indicateurs pertinents, utiles aux membres de la
direction générale pour anticiper les problémes et prendre des décisions. Un TB qui contient
trop d’indicateurs n’est pas lu aing, la difficulté d’ élaboration du TB réside dans la sélection
d'indicateurs parmi la masse des informations fournies par |e systeme comptable et le contréle
de gestion .Et son identification dépend d’un :

- Libellé (intitulé) : une unité de mesure (Kg, %, Jours, KWh, thermie) ;
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- Uneformule de calcul (mode opératoire), une source d' information ;

- Unepéiodicité : semaine, mois, trimestre ;

- Unresponsable: origine, contrdle, validation ;

- Un mode de présentation : chiffre, graphique;;

- Un objet (trimestre, année), une référence (étalon).
Nous alons présenter dans ce qui suit la définition d'un indicateur, la typologie des
indicateurs, ainsi que ces caractéristiques.

v ladéfinition d’un indicateur :
«Un indicateur est un élément ou un ensemble d’ééments d’'information significative, un
indice représentatif, une statistique ciblée et contextualisée selon une préoccupation de
mesure, résultante de la collecte de données sur un état, sur la manifestation observable d’un
phénoméne ou sur un éément |ié au fonctionnement d’ une organisation »°.
Un indicateur donne une indication, ¢ est-a-dire une information incompléte du phénomene
étudié’®.
Safonction essentielle se base sur :

0 Lesuivi d'une action, d’ une activité, d’ un processus ;

0 L’évaluation d’'une situation;

o0 Lediagnostic d' une situation d’un probleme;

o Lavelleetlasurveillance d environnement et de changement.

Ainsi pour bien choisir un bon indicateur nous posons des questions suivantes :

> VOYER (Pierre) : tableau de bord de gestion et indicateur de performance, édition Presse de I'université du
Québec, 2° édition Canada, 1999, p.86.

® Laboratoires de biologie médicale : tableaux de bord de gestion exercices financier, édition Québec, 2011,
p.5.




Chapitre 03 : processus d’élaboration d’un tableau de bord de gestion

Tableau N°3.2 : comment choisir un indicateur ?

Que devons-nous mesurer ? Définir clairement et précisément le phénomene sur lequel
nous voulons avoir des informations

Quelle est la meilleure fagon de| Définir unindicateur qui représente le plus exactement ce

mesurer ? gue nous voulons mesurer (ratio, taux, nombre, etc....)

Comment alons-nous le mesurer ? | Déterminer les données arecueillir, organiser la collecte et
préciser le mode de calcul

Comment interpréter et utiliser ce| Clarifier lesinterprétations des indicateurs, déterminer

qui a été mesuré ? | utilisation des résultats.

Source: établi par nous-mémes

v' . Les types d'indicateurs: il existe plusieurs types d'indicateurs parmi eux, on
trouve :

1. Indicateur de pilotage: Un indicateur de pilotage sert a la propre gouverne de
I'acteur qui le suit pour l'aider & piloter son activité. Il guide I'action en cours, et ne
remonte pas nécessairement aux niveaux hiérarchiques supérieurs. |l sert, également, a
suivre I'action en cours ou a controler régulierement les résultats obtenus ;

2. Indicateur de performance: la performance peut se définir comme étant ce que
I"intéressé peut étre capable de réaliser grace a I’ action qu’il va mener efficace et/ou
efficient. 1l sera efficace lorsgu’il atteindra ou dépassera le résultat attendu, il sera
efficient lorsgu’il goutera au résultat attendu un atout supplémentaire non prévu. Cet
indicateur rend compte de laréalisation des missions de I’ unité;

3. Indicateur d'éclairage: porte sur des phénomenes externes a |’ unité qui ont une
influence sur I’ activité de I’ unité, c’'est a dire pour éviter la rupture entre les services
ou les départements de I’ entreprise, il est intéressant d’ utiliser ce genre d’indicateur ;

4. Indicateur derésultat : Unindicateur de résultat mesure, a posteriori, le résultat final
de l'action. Il permet de constater que I'on a atteint ou non les objectifs (niveau
d’activité, délai, cout...€tc.) ;

5. Indicateur de processus: permets d exprimer la maniere d obtenir un résultat comme

le nombre d'incidents, nombre de rebus et le niveau des qualités des composants.
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Donc, ce sont tous les ééments qui concernent de pres ou de loin I'atteinte a un
objectif fixé mesuré par un indicateur de résultat ;

Indicateur de moyen : a pour objectif de comparer les résultats au regard des moyens
déployés;;

Indicateur d’environnement : ce type d'indicateur permet au décideur de se situer
par rapport a son environnement et lui permet ainsi d’ orienter correctement son action
(par exemple : évolution de la concurrence, évolution des statistiques relatives au cout
delavie) ;

Indicateur de reporting: sa principale vocation est de rendre compte au niveau
hiérarchique supérieur de la performance réalisée, et du degré d'atteinte des objectifs ;
Indicateurs synthéiques: sont construits a partir d’une multitude de données pour

représenter, de fagon globale, une situation ;

10. Indicateur ciblé: les indicateurs ciblés se focalisent sur des aspects bien précis de la

performance tels : le nombre de dossiers d’ importation.

D'un point de vue technique, et d'aprés Miche LEROY’, les indicateurs peuvent étre

regroupés en plusieurs familles. Ils peuvent étre classés comme suit:

1.

Lesindicateurs d’activité : qui expriment le plus souvent en unités physiques, mais
parfois monétaires. |ls s appliquent a toutes les fonctions et rendent compte des
prestations effectuées (par exemple: quantités vendues ou fabriquées, chiffre
d affaires) ;

Lesindicateurs financiers : trés présents dans les systémes de comptabilité générale
et analytique, ils sorganisent en trois axes principaux, les charges et les colts, les
produits et les résultats et les marges ;

Les indicateurs de rendements : la productivité compare une activité aux moyens
nécessaires pour |'obtenir e¢ met en évidence la productivité des hommes, des
machines et des équipements, des locaux et des capitaux ;

Lesindicateurs de rentabilité : ils sont trés nombreux dans les tableaux de bord des
directions générales, des divisions et des départements qui ont des objectifs de marge
ou de contribution. Ils expriment la rentabilité d exploitation, la rentabilité
économique et larentabilité financiére ;

Lesindicateurs de qualité : grace aux progres accomplis par la démarche qualité de
ces derniéres années, a la certification notamment, les indicateurs de cette nature sont

’LEROY (Michel), op.cit. p.88.

&
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de plus en plus nombreux atous les niveaux. Ils peuvent s appliquer en particulier aux
délais, aux degrés de conformité a des spécificités précises, au niveau de satisfaction
des clients sur des critéres prédéterminés et aux incidents ;

6. Les indicateurs de structure financiére : ils rendent compte de la gestion du
patrimoine de I’ entreprise et se rangent en catégories d'indicateurs de haut de bilan,
d’'indicateurs de besoin en fond de roulement d exploitation et d'indicateurs de
trésorerie;

7. Lesindicateursde sécurité: ce sont des indicateurs indispensables dans les unités de
production, pour la direction générale et pour la direction des ressources humaines. Ils
traduisent le nombre d accidents et le nombre de jours d’arrét liés aux accidents de
travail ;

8. Les indicateurs de climat social : outre |’absentéisme et le taux de rotation du
personnel, il peut étre souhaitable de mettre en place une échelle de valeurs du climat
socia pour apprécier un risque éventuel de conflit socid ;

9. Lesindicateurs d’intelligence économique : ce type d’indicateurs doit obéir a des
délais d obtention et de mise a jour souvent plus lents que les autres indicateurs
internes a |’ entreprise. Car ils lui sont externes et peuvent lui donner une image de sa
position concurrentielle, de la conjoncture et de I’ espace économique et de I’ activité
des concurrents.

v' Lescaractéristiques desindicateurs

Selon COURTOIS, A. un systéme d’indicateur doit étre un outil utilise comme support

d action d’ amélioration®, en effet, cet outil doit permettre de savoir ol I’on se situe et ce que
I’on peut améliorer pour aler de I’avant. Pour cela, les indicateurs doivent répondre a
plusieurs critéres :

» Lapertinence, I’arrimage del’indicateur ala gestion

L’indicateur doit correspondre a une obsession, a un objectif ou a une attente. En outre, il

doit répondre au besoin de mesure, avoir une signification dans le contexte d’étude ou de
gestion, il doit vouloir dire quelque chose pour ses utilisateurs et étre utilisé dans ce contexte.
On doit tendre a donner al’indicateur la valeur ajoutée maximale par sa mise en perspective

par rapport a des balises pertinentes (objectifs, marges acceptabl es, valeurs comparatives, etc.

® COURTOIS (A) : gestion de production, édition d’Organisation, Paris, 2003, p.370.

)
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1) Laqualitédel’indicateur :

« Laprécision de la définition et la mesure et des parametres :

L’indicateur doit posséder certaines caractéristiques intrinseques : la précision dans son

design, la clarté et la précision de sa formulation, et sa qualité théorique (une formulation et
une logique d’ articulation correspondant aux définitions reconnues du domaine). L’indicateur
doit étre bien formulé, défini précisement et ses paramétres bien établis (ventilations,
périodicité, comparaisons, forme de présentation) et le tout doivent étre bien documentés.
En outre, il doit étre assez sensible pour faire ressortir toute variation significative de |’ objet
de mesure et assez homogeéne dans le temps et dans |’ espace pour permettre la comparaison.
Les balises de comparaison, quant a elles, doivent étre assez stables pour permettre la
consistance des comparaisons dans le temps.

- L’adaptabilité. Les paramétres doivent étre suffisamment flexibles pour permettre

I’ adaptation de I’indicateur aux particularités sectorielles, tout en gardant sa vaeur
essentielle. La documentation de I'indicateur doit clairement mentionner ces
particularités pour en permettre I’ interprétation contextuelle correspondante ;

- La gpécificité et la focalisation. Les indicateurs doivent étre structurés de fagon a
bien cerner I’objet de la mesure, a bien interpréter la situation dans le bon registre
(dans les bonnes dimensions et au bon niveau, avec une sensibilité adéquate, c' est-a
dire un degré de réponse correspondant aux variations et aux seuils critiques de I’ objet
mesuré), al’ utiliser dans le bon référentiel, dans le bon contexte décisionnel. On vise,
entre autres, a évite la surinformation qui finit par ne plusrien signifier ;

- Lavaleur méthodologique. La méthode de mesure ou d’ observation doit étre valide
et fidele ; I'indicateur doit étre le plus objectif possible, difficile a biaiser, fiable et
homogene. On devra s assurer des validations statistiques nécessaires, en particulier
dans le cas d'indicateurs liés a des champs de pratiques professionnels ou des liens
causals doivent étre utilisés (par exemple, dans le domaine de la santé) ;

- Larobustesse. L’indicateur doit étre suffisamment puissant pour étre utilisé durant la
période prévue. Si I’indicateur manque de robustesse, il peut devenir |’ objectif au lieu
derefléter I’ objet de mesure.

&
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2) Lafaisabilitédel’indicateur :

a) lapossibilité de mesurer ou la disponibilité des données

On doit dabord avoir la possibilité informationnelle de produire I'indicateur par

I’utilisation de mécanismes de mesure et de traitement rigoureux fournissant des données
fiables, en temps opportun et de fagon rentable. On doit aussi avoir la possibilité technique de
disposer d’'un systeme informatique permettant la consolidation et des interfaces efficaces et
un acces acceptable en termes de délai de production et de temps de réponse. On doit
finalement avoir la possibilité organisationnelle, ¢’ est-a-dire s assurer que quelqu’ un assume
laresponsabilité d aimenter, de produire et de fournir les indicateurs.

b) Laconvivialité

La convividité représente la possibilité opérationnelle, visuelle et cognitive d' utiliser

correctement et confortablement I’ indicateur.

- L’accessibilité : I'indicateur doit étre accessible, facile a obtenir et a utiliser. Si le
systeme est informatisé, il doit étre simple a utiliser, a la mesure des capacités des
utilisateurs;

- L’intdligibilité : I'indicateur doit étre simple, clair, compréhensible, compris de la
méme fagon par tous et son interprétation doit étre commune et partagee ;

- L’évocation : I'indicateur doit étre bien illustré et présenté, visuellement évocateur et
facilement interprétable par ses utilisateurs, par le choix de laforme de représentation
(tableau, graphique ou pictogramme).

Cette phase (identification et choix dindicateur) constitue le noyau de la démarche
d éaboration du tableau de bord elle est I'étape clés de la réussite de cet outil, et pour
identifier ces indicateurs le responsable cible progressivement les ééments qui vont lui
permettre de mieux maitrisée chaque service qui veut dire chaque service a son indicateur
adéquat, en prend exemple:

» exempled’indicateursdu centred’ achat

- Déai de passation des commandes ;

- Nombre de réclamations des fournisseurs;;

- Nombre de commandes par acheteur ;

- Nombre de références chez chague fournisseur ;

» exempled’indicateursde services for mation

- Nombre de journées annul ées ou reportées ;

- Temps passé avec I’ encadrement a |’ élaboration du plan de formation ;

- Taux de satisfaction des participants lors des évauations ;

&
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- Nombre defois ou les horaires convenus ne sont pas respectés ;

» exempled’indicateur gestion de stock

- Vaeur du stock ;

- Dé&ai defourniture des articles aux utilisateurs ;

- Nombre de ruptures de stock par mois;

- Nombre de familles d’ articles en stock ;

- Nombredefoisou le délai de fourniture convenu n’a pas été respecté.

> exempled’indicateur du centre de personnel

- Nombre de candidats regus chague mois en entretien d’ embauche ;

- Temps moyen de frappe d’ une lettre de convocation ;

- Déai de distribution des bulletins de salaire, nombre d’ appels téléphoniques recus
chaguejour ;

- Taux deréponse aux candidatures.

> exempled’indicateur centre de secrétariat :

- Nombre de lettres refaites aprés rel ecture (erreurs de frappe ou de présentation) ;

- Nombre de communications tél éphoniques effectuées ;

- Temps consacré au classement ;

- Nombre de communications non filtrées malgré les consignes.

D) Responsabilité

Les dirigeants de centre de responsabilité n’ont pas la maitrise totale sur I’ensemble des
indicateurs nécessaires au pilotage d’une entreprise. Lors de la conception des TB, il est
souhaitable que les indicateurs soient clairement rattachés a une personne. Les téches
accomplies par cette derniere sont diverses:

- Derecuellir I'information nécessaire ala production de |’ indicateur lorsgu’il n’est pas

automatiquement alimenté par le systéme d’information ;
- Desurvelller I'indicateur et mettre en ceuvre les plans d’ action prévus par les

- procédures lorsgu’ un indicateur se rabaisse.

E) Lamiseen placed’un tableau debord

Une fois les indicateurs et les responsabilités choisis, il faut soigner la présentation de
toutes ces données.

1. Privilégier une présentation standard : la présentation des différentes pages du

tableau de bord doit s efforcer d'étre standard : méme caractere et couleur utilisée,

-
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2.

méme endroit pour inscrire les titres de theme, la date des informations, les
commentaires, la définition des indicateurs. Cette standardisation est essentielle a
I'agrément et & la facilité de lecture. Le lecteur retrouve toujours la méme
présentation, ce que lui permet de se consacrer au fond plutét que de passer son temps
adécoder laforme;

Adapter la fréquence des tableaux de bord : la fréquence des tableaux de bord est
en généra liée au niveau de responsabilité concernée par le tableau afin de favoriser
les prises de décision. Plus on est proche du terrain, de |’ opérationnel, de I'action
quotidienne, plus la fréquence aura tendance a s'intensifier, plus on vavers la prise de
décision stratégique, moins lafréquence sera élevée;;

Elaboration de plan d’action : le tableau de bord est orienté vers |’ action. Les causes
des écarts doivent étre analysees et commentées avant d étre éventuellement
transmises a la hiérarchie. Cependant, lorsgue la valeur de certains indicateurs se situe
dans des zones réputées dangereuses, les responsables doivent rapidement mettre en
ceuvre des plans d'action. 1l est préférable de les formaliser lors de la construction du
TB afin d’ augmenter laréactivité;

Présentation d’un tableau de bord : la forme du tableau de bord doit étre claire et

accessible par les futurs utilisateurs, sa maguette fait apparaitre quatre zones.

Figure N°3.3: la maquette du tableau de bord de gestion

Tableau de bord

Résultats Objectifs Ecarts

Rubriquel

Rubrique 2

Indicateur A
Indicateur B

Indicateur A
Indicateur B

Zone parametre Zone résultats zone objectifs zone écarts

Source: LORY (Michel) : le tableau de bord au service de |’ entreprise, édition Organisation, paris, 2001.

&
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>

Lazone "’indicateur’” comprend les différents indicateurs retenus comme essentiels au

moment de la conception du tableau.

Les indicateurs sont présentés sous laforme” :

K/
£ %4

Données comptables « brutes » tirées d’une balance (chiffre d affaires, charges de
personnel...)';

Deratios limités également aux facteurs clés et souvent exprimés en unités physiques
Information qualitative (opinion synthétique des vendeurs, optimiste ou pessimiste, sur
I’ évolution du marché) ;

D’ écart clé entre réalisation et standard, limités aux variables d’ action.

De clignotants (limites unilatérales ou bilatérales des indicateurs) qui alertent sur les
situations d’ urgence.

La zone “'résultat’’ : ces résultats peuvent étre présentés par période ou/ et cumulés.
IIs concernent lesinformations relatives al’ activite :

Nombre d’ articles fabriqués ;

Quantités de matieres consommees ;

Heure machine;

Effectifs;

Taux d'invendus.

A coté de ces informations sur |’ activité, figurent souvent des @éments sur les performances

financiéres du centre de responsabilités :

>

Des marges et des contributions par produits pour les centres de chiffres d affaires,

Des montants de charges ou de produits pour les centres de chiffres d’ affaires;

Des montants de charges ou de produits pour les centres de dépenses ;

Des résultats intermédiaires (valeur goutée, capacité d' autofinancement) pour les
centres de profits.

Zone'’ objectifs’ dans cette zone apparaissent les objectifs qui avaient été retenus
pour la période concernée ils sont présentés selon les mémes choix que ceux retenus
pour les résultats (objectif du mois seul ou cumulé).

01 A

Lazone ‘' écart’’ : ces écarts sont exprimeés en valeur absolue ou relative.

Ainsi la consultation du tableau de bord doit étre facilitée par :

% Destableaux de chiffres agrent en évitant |es tableaux trop grands et touffus;;

% Des graphiques simples qui font percevoir sans effort latendance et les écarts.

° LANGLOIS (G), BRINGER (M) et BONNIER (C) : op.cit., p.554.
19BAILLY (L), LECLERE (D): op.cit, p.156.

|
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Mais aussi des éléments de nature plus qualitative :

- Taux derebuts;

- Nombrederetoursclient ;

5. Utilisation du tableau de bord

Les tableaux de bord étant destinés aux utilisateurs, il leur revient de les dimenter. Toute
personne est utilisatrice si elle se sert de cet indicateur comme un instrument d'éclairage, de

pilotage, d'orientation.

Un tableau de bord n'est pas fait uniquement par et pour les dirigeants. Il doit
permettre de communiquer sur la stratégie de la structure et de montrer comment & chague
niveau, chaque unité, structure ou service peut mener a bien cette stratégie. Ce qui signifie

gue lavision de |'entreprise doit étre porteuse des valeurs de la structure et non imposee.

Il permet un dialogue permanent instauré entre les différents niveaux hiérarchiques, une

réunion périodique est alors programmée pour le suivi de I’ atteinte des objectifs fixés.

Le tableau de bord de gestion est pour le chef d'entreprise aussi que pour les responsables
opérationnels un outil pour I'action. A lafin de chague période, chaque délégataire adresse a
son délégant son tableau de bord. L'attention du niveau supérieur pourra étre attirée sur les
points les plus importants. Les directives provenant de ce niveau seront formalisées dans un
document en retour, fournissant au délégataire les indications qui facilitent et orientent son
action. Mais I'échange de document a lui seul ne suffit pas. Il faut en outre des réunions
périodiques entre délégant et délégataires pour renforcer I'utilité du tableau de bord pour
I'action. Enfin, pour qu'il vive vraiment, le tableau de bord doit sintégrer dans la gestion
guotidienne, éclairer et orienter les décisions a prendre a court terme aux niveaux les plus

importants de I'entreprise.

Le maitre deceuvre du tableau de bord sera généralement le controleur de gestion, sa
responsabilité consiste a déterminer le contenu du tableau de bord en liaison avec les

utilisateurs et a confectionner |'outil.

6. Miseajour du tableau de bord

Pour garantir la bonne orientation prise par la conjugaison des actions locales, |'entreprise
procédera a des contréles périodiques. Un compromis entre une périodicité trop faible et une
périodicité trop forte est a trouver. La périodicité généraement retenue est d’'un mois.
Cependant, certaines informations doivent étre modifiées chague jour et peuvent faire I'objet

d'une mise a jour séparée qui est grandement facilitée par I'utilisation de l'informatique. 1l en
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est ains du chiffre daffaires, des existants en stock, des consommations de matieres

premiéres ou du niveau de latrésorerie par exemple.

Ce contréle devrait surtout porter sur la révision des indicateurs et sur les évolutions
indispensables du tableau de bord, il doit toujours étre en harmonie avec |'équipe I'utilisant,
avec le systeme a contréler et avec les objectifs fixés. Chague évolution de ces parametres
doit impérativement entrainer une modification de tableau de bord et de méme, la définition
des indicateurs, leur choix et leur construction doivent suivre |'apprentissage du groupe qui les

affinera et les gjustera au fur et a mesure de son expérience.

Si on n'effectue pas ce contréle périodique ou une réactualisation des indicateurs, on risque
davoir des problemes qui menacent le systéme de mesure des performances en

fonctionnement:

- Inadaptation des anciennes mesures avec la nouvelle stratégie de I'entreprise.

- Séparation du systeme de rémunération du personnel de la réalisation des objectifs, ce qui
favorise |'absence de motivation et de communication.

- Surcharge de I'ensemble des indicateurs, ce qui les rend complexes et incohérents.

1.2 La conduite du projet tableau de bord

Il est important de programmer les étapes de conduite du projet de tableau de bord de
maniere précise et détaillée pour assurer une sortie rapide des premiers tableaux de bord. Le

schéma suivant illustre les différentes étapes de la gestion du projet.
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Figure N°3.4 : les étapes de la conduite de proj et

Le décision initiale, Identification des enjeux
lancement

Communication autour du projet
de groupes de travail, motivation et

Gestion des oppositions.

Letest
Test destableaux de bord, apport de
Modification.
L’ utilisation
et le suivi Exploitation des tableaux de bord,

résolution des problémes résolution de

Dysfonctionnement.

Source: TOUMI (Khadija) : Conception et exploitation des tableaux de bord au sein de la CNEP Banque,

Mémoire de fin d’études pour I’ obtention du Dipléme supérieur des Etudes bancaires, sous la direction de M.

KADRI Ali, école supérieure de banque, Alger, 2003, p.45.

1.2.1. Lelancement

Le projet doit étre initié par la direction générale qui arrétera les objectifs attendus du

systéme (pilotage, motivation, contrdle). Son lancement nécessite la constitution d’ une équipe

qui sera composée, en genéral, d’ un contréleur de gestion ou consultant, d’ un informaticien et

des principaux cadres et responsables qui utiliseront les tableaux de bord. Au cours de cette

étape, le « maitre d ceuvre » aura a exposer le plan d action a adopter et qui portera sur :

>

>
>
>

Ladéfinition des objectifs et del’intérét de I’ outil dans la gestion de I’ entreprise ;

Les ressources et |les moyens a mettre en ceuvre ;

Les étapes a suivre pour la construction des tableaux de bord ;

Les analyses a mener a savoir ; les délais prévisibles et la part de chacun dans ces
analyses;

Les modalités d' utilisation de I’ outil au niveau des différents centres de responsabilité

identifiés au niveau de I’ entreprise.
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La communication au sein de |’ équipe lors des ateliers de travail permet d’ enrichir le projet
gréce aux entretiens et débats constructifs, qui augmentent la compréhension et |’ acceptation
future de I’ outil.
122 Letest

Avant de généraliser I’ utilisation des tableaux de bord au niveau de I’ entreprise, il y lieu
de passer par une étape de test qui permettra:

- D’améiorer lefond et laforme des tableaux de bord;

- Devérifier qu'il n'y a pas de problemes pour leur alimentation en informations;

- Desassurer que les principes de conception de I’ outil ont bien été respectés.
1.2.3. L' utilisation et le suivi

Accepter |e tableau de bord comme un nouvel outil de gestion n’est pas une chose

facile pour les différents responsables de |’ entreprise. Plusieurs problémes peuvent se poser,
spécialement les premiéres semaines de I'intégration des tableaux de bord, et constituer un

obstacle pour la poursuite du projet.

Section 2 : les conditions de succes d’un tableau de bord de gestion et ses

ereursaeéviter.

Dans cette section, nous allons présenter les conditions de succes ainsi les pieges a éviter

lors de sa conception.

2.1.L es conditions de succes de la conception d’un tableau de bord
Il existe deux types de conditions, les conditions générales et les conditions spécifiques.
2.1.1. Lesconditions générales

On peut les récapituler comme suit :

e Desressources importantes, d’ autant plus que la démarche est rentable ;

e Untravail rigoureux de réflexion et d' adaptation a chaque situation, car il n’existe pas
de tableaux de bord universels applicables mécaniquement et automatiquement ;

e On ne peut se contenter d’acquérir un systéme informatisé de production de tableau
de bord, car un tableau de bord n’est pas un systéme informatique, mais un systéme
de gestion qui peut étre informatisé ;

e Faire correspondre le systeme de tableaux de bord aux besoins des managers et au
contexte de |’ organisation ;

e Letableau de bord ne compense pas |’ absence d’ une réelle volonté de performance et

de la culture de lamesure qui doit la sous-tendre ;

&
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21.2.

S assurer d'intégrer harmonieusement les tableaux de bord dans le fonctionnement et
la gestion des secteurs choisis, car I’implantation des tableaux de bord ne doit pas étre
considérée comme un exercice a la mode. Cest la seule facon de justifier
I"investissement ;

Suivre une approche formative et participative pour garantir une utilisation adéquate
des systemes que les gestionnaires se sont donnés en partage ;

L e tableau de bord doit étre situationnel et évolutif pour demeurer pertinent ; car ¢'est
un outil en constante évolution qui doit Saméliorer avec |'organisation et
correspondre aux changements de priorités, a |’apparition de nouveaux acteurs,
activités, ains qu’aux modifications du contexte de gestion et des objectifs qui font
surgir, aleur tour, d’ autres préoccupations ;

Effectuer la démarche de réalisation des tableaux de bord dans un esprit de
changement positif & vaeur gjoutée™.

L es conditions spécifiques

Les difficultés rencontrées genéralement dans les expériences tentées de mise en place

des tableaux de bord sont de trois ordres :

o

o

(0]

I’ organisation et sa gestion ;
les managers et leurs préoccupations ;
la gestion du projet de réalisation du tableau de bord.

Aussi, pour lancer correctement un projet de tableau de bord, I’entreprise devra réunir les

conditions spécifiques pour faciliter et satisfaire |es exigences suivantes :

étre préte et suffisamment mature ;

Disposer des systemes de gestion et d’ information suffisamment articulés ;

Les diversintervenants et utilisateurs doivent étre réceptifs (mars) ;

Lavision que les responsables ont des projets de tableau de bord doit étre une vision
claire et partagée (savoir de quoi il s agit) ;

Disposer de ressources nécessaires (informationnelles liées a I'éat actuel des
systemes d’ information ; financiéres et budgétaires ; humaines) ;

Disposer d’ un encadrement hautement qualifié, pour aider les différents intervenants.

2.2.Lespiegesaéviter

Lors de la conception du tableau de bord, il faut éviter quelques piéges qui peuvent

détériorera qualité de I’ information transmise par ce dernier.

"1 VOYER (Pierre) :op.cit., p.146.
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2.2.1. Lorsdelafixation des objectifs,
a) Destableaux de bord sansrapport avec la stratégie

Dans certains cas, les tableaux de bord incluent des éléments que le responsable a
jugés intéressants et importants de suivre, mais qui ne sont pas nécessairement en lien avec les
objectifs stratégiques de |’ entreprise.
Plusieurs raisons peuvent expliquer cela:

» ladémarche de la construction de tableau de bord n’ est pas suffisasmment coordonnée ;
> leresponsable n’est pas au courant des objectifs stratégiques de |’ entreprise ni de ceux

qui le concernent tout particulierement ;
La stratégie de I'entreprise n'est pas clairement définie. Donc, il est indispensable de
formaliser une stratégie, de ladiffuser et del’insérer dans les indicateurs de pilotage.
b) Destableaux de bord figés

Un méme tableau de bord ne peut étre valable pour de longues périodes avec une
structure et un contenu figés. Suivre la performance de son entreprise au départ de tableau de
bord entraine une remise en question continue de laforme et de contenu. En effet, les tableaux
de bord doivent étre vivants et pouvoir s adapter aux modifications de I’ entreprise et de son
environnement, ce qui impose donc une révision réguliere des objectifs stratégiques.
¢) Destableaux de bord pour sanctionner

Dans ce cas, lestableaux de bord sont orientés vers e passé et servent a cul pabiliser.
Tous les indicateurs sont comparés uniquement aux prévisions et |’ historique, sans aucune
vision prospective. Cela aboutit & un contréle de gestion démotivant et paralysant. Or, le
tableau de bord doit plutét tenir le raisonnement : « Voila ce qui est constaté, ce que cela
donnera si vous ne faites rien, ce que cela donnera si vous prenez une telle décision pour

améliorer lasituation ».

2.2.2. Au niveau dela structure du tableau bord,
a) Un tableau de bord standard

Disposer d’ un document commun a tous (pour le directeur genéral, le responsable de
département,...) n’a évidemment pas de sens. Au contraire, le tableau de bord doit étre adapté
a chaque niveau de décision.
b) Destableaux de bord non homogenes

Ce probléme se rencontre lorsgue les tableaux de bord sont congus par le service eux-

mémes sans démarche globale au sein de toute |a société.
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Les gestionnaires choisissent un ensemble d’indicateurs permettant de piloter leurs activiteés,
souvent pour pallier les insuffisances des tableaux de bord financiers et budgétaires a cet
égard. Dans ce cas, |’entreprise comprend une multitude d’outils de suivi et de pilotage
élaborés de fagon dispersée et peu homogene, avec des formes et des contenus pouvant
différer énormément.
C’est donc au contréleur de gestion d’insuffler une dynamique globale et cohérente avec une
structure de base pour |’ élaboration du tableau de bord, des régles concernant le choix des
indicateurs, un vocabulaire commun, des outils informatiques coordonnés, des bases de
données... etc.
2.2.3. Au niveau delapériodicité
Ils ne doivent pas avoir une périodicité constante toute I’année en fonction de cycle
comptable; il s'agit plutdt d’ en éditer selon les besoins. Dans certains cas, la périodicité sera;
mensuelle, hebdomadaire, voire quotidienne.
2.2.4. Au niveau du choix desindicateurs
a) Destableaux de bord exhaustifs

Les tableaux de bord ne doivent pas contenir un maximum de données, au contraire le
danger d'une telle attitude est le manque de clarté et la quantité trop importante
d’informations devient difficile, voire impossible a suivre en méme temps. Noyé sous les
données, le gestionnaire finit souvent par se détourner complétement de cet outil de gestion.
b) Destableaux de bord, dont lesindicateurs, fournissent des valeurs exactes

Pour étre utiles, les tableaux de bord doivent pouvoir étre édités trés rapidement pour
pouvoir analyser les éventuelles déviances et pouvoir y remédier dans les mellleurs délais.
S'il faut attendre trop longtemps pour obtenir les informations, cet outil de contréle de gestion

perd toute saraison d’ étre. Donc, la pertinence doit I’ emporter sur I’ exactitude.

Pour conclure, le processus d éaboration d'un tableau de bord repose sur I'éude de
I’ organisation et son contenu, car la connaissance de la structure hiérarchique de I’ entreprise
permettra donc d’entamer une recherche globale pour fixer les objectifs de cette structure.
Ainsi il faut que chaque responsable trouve toute les renseignements qui peuvent le concerner
en utilisons toutes les informations importantes, ensuite choisir des indicateurs plus pertinents
sous multiples formes graphiques qui peuvent facilitées la compréhension et enfin aprés avoir
passé par toutes les étapes et connaissant |a nature des informations qui seront contenues dans
le tableau de bord, il reste a déterminé leur mode de présentation pour donner au tableau de

bord une figure ssmple et synthétique de toute |’ entreprise.
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Chapitre 4. Le tableau de bord commercial de la direction de
distribution de Bgjaia dela SONEL GAZ

Dans les chapitres précédents, nous avons abordé la notion du tableau de bord de
gestion et le Balanced Scorecard, et nous avons vu leurs utilités dans la gestion de I’ entreprise

ainsi que lamodalité de lamise en place du tableau de bord de gestion.

La derniére éape de notre travail consiste a présenter le tableau de bord commercia de la
direction de distribution Bejaia, et dans cette optique nous avons divisé le chapitre en deux
sections sachant que dans la premiére nous présenterons |’ organigramme de la direction de
Begaia et dans la deuxiéme section, le sujet se déroulera sur I’analyse des résultats obtenus

lors de lamise en place du tableau de bord de gestion.
Section 1 : présentation del’ organisme d’ accuell

Sonelgaz est une société algérienne de I'Electricité et du Gaz, elle est un maillon
incontournable dans I’ économie nationale, sa mission principale est de fournir des énergies

électriques et gaziére aux usagers dans les meilleurs conditions de qualité, de cout et de délais.
1.1 Historique

En 1947, EGA a été créé dans le cadre des lois francaises de la nationalisation, auquel est
confié le monopole de la production, du transport et de distribution de I’ Electricité et du Gaz.
En 1969, I'ordonnance N°69-59 dans le journa officiel de la 10/08/1969 annonce la
dissolution de I'EGA et la création de la société nationale de I’ Electricité et du Gaz, a ce

moment ¢’ est déja une entreprise de taille importante dont le personnel est de 6000 agents.

1983, la restructuration des entreprises nationales a engendré au niveau de la Sonelgaz la

naissance de six filialestel que:

e KAHRIF: travaux d éectricité;

e KHRAKIB : montage des infrastructures et installation d électricité (lignes et postes
haute tension) ;

e KANAGAZ : rédlisation des canalisations de transport et de distribution du gaz ;

e INERGA : lestravaux de géniecivil ;

e ETTERKIB : le montage industriel ;

e AMC : fabrication des compteurs et des appareils de mesure et de controle.
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En 1991, Sonalgaz devient |’ établissement public a caractére industriel EPIC, et en 1995, elle
jouit de son autonomie financiére annoncée par le décret N°95-250 du 17/09/1995.

En 2002, la création de la société par actions (SPA) comme un groupe industriel et considéré

comme une maison mere.
Durant les années 2004 et 2006, Sonelgaz devient holding ou groupes d’ entreprise :

En 2004, la création du groupe industriel, Sonelgaz procéde a la filialisation des activités

suivantes :

- SPE : Sonelgaz production Electricité ;
- GRTE : gestionnaire réseau transport Electricité ;

- GRTG : gestionnaire réseau transport Gaz.

En 2006, Sonelgaz procéde a la filialisation de I’ activité de distribution de I’ Electricité et de

Gaz comme suit :

- SDA : société de distribution de |’ Electricité et du Gaz d’ Alger ;

- SDC: société de distribution de I’ Electricité et du Gaz de centre ;

- SDO: société de distribution de I’ Electricité et du Gaz de I’ Ouest ;
- SDE: société de distribution de I’ Electricité et du Gaz de |’ Est.

En plus de cesfiliales qu' on dit métiers de base de Sonelgaz, on trouve d autres filiales telles
gue les filiales métiers périphériques qui sont d’ activités annexes, tel que la maintenance et

prestation véhicules (MPV), le gardiennage, la réparation de transformateurs. ... etc.
1.2.Présentation del’unité d’ accueil

La SDE est une société de distribution d’ Electricité et du Gaz d’ Est et un regroupement de
fililles qui ont I’objectif la distribution de I'Electricité et du Gaz a I'Est du territoire
Algérien, ele regroupe 19 directions de distribution parmi lesquelles figure la direction de
distribution de Bejaia (DDB).

La direction de distribution de bejaia a été créée en 1976, celle-ci est rattachée a la direction

générale de Sonalgaz de distribution Est a Constantine.
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1.2.1. Domiciliation

Direction de distribution (DD)

Cité Tobbal BP 315 RP Bejaia 06000

Td :

Fax :

034 21 24 51/54

034 21 16 14.

1.2.2. Statut juridique

Sonelgaz est une société par actions (SPA) qui dispose d'un capital socia de 24

milliard de dinars, reparti en 24 mille actions, d’ un million de dinars.

1.2.3. Effectif

L’ effectif total delaDD Begaaest de 551 agents au 31/12/2013 dont :

551 agents statutaires;

0 agent contractuel.

1.2.4. Lesactifsde Sonelgaz

Il y ades actifs par rapport al’ Electricité et par rapport au Gaz

> Pour I'Electricité

7 centrales turbines a vapeur d’ une capacité puissante total e installée de 2740 MW,

8 sites de production composés de groupe a turbine a gaz totalisant une puissance de

2349 MW ;

Des groupes diesel implantés dans des osasses du SAHARA et représentant 184 MW ;
Soit une capacité totale de production d’ éectricité de 5448 MW ;

Le réseau de transport constitué de 12236 KW de lignes a haute tension (220 KV et 60

KV) reliant 138 postes ;

Le réseau de distribution desservant la clientele en moyenne tension (5,5 KV, 10 KV

et 30 KV) comprenant 2051,438 KW, et en basse tension (380 V et 220V) comprenant

3561,56 KW deligne.

> Pour le Gaz

Le réseau de distribution constitué de 4061 KW de canalisation a haute pression ;
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= Leréseau de distribution constitué de 662,44 KW de canalisation a moyenne et basse

pression.

1.2.5. Lesattributionsdedirection dedistribution

= Paticiper a I’élaboration de la politique de la direction générale en matiere de
prestations rendues aux clients, développement des ventes, recouvrement des
créances ;

= Mettre en ccuvre la politique commerciale de I'entreprise et le contrle de
I’ application ;

= Satisfaire aux meilleures conditions par rapport aux colts et délais de la demande de
raccordement des clients MT/BT et MP/BP et des installations annexes ;

= FElaborer et mettre en ceuvre le développement de la construction et la maintenance et
I’ exploitation des ouvrages ;

= FEtablir les programmes des travaux qui se rapportent a ses missions tout en assurant la
maitrise d ceuvre ;

= Assurer lareprésentation de Sonelgaz au niveau local.

1.2.6. Laprésentation del’organigrammedel’entreprise

La Sonelgaz a mis en place plusieurs services auxquels les fonctions spécifiques leur
sont attribuées, pour étre en mesure de répondre a chaque besoin exprimé tout en veillant a
mettre en relation directe entreprise et client. C'est ainsi que la direction de Bejaia a dressé

I’ organigramme suivant :

&
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FigureN°4.1: L’ organigramme général del’ entreprise

[ Direction dela distribution (DD)
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s Description del’organigramme générale de la direction de la distribution.
1. Ledirecteur dedistribution

Sonroleest :

o |l veille au bon fonctionnement de I’ entreprise et coordonne les différents sévices ;

o |l assurelareprésentation de Sonelgaz au niveau locd ;

o |ls mettent en ceuvre la politigue commerciale de I’ entreprise et le contrble de son
application.

o |l participeal’ éaboration, alapolitique de ladirection générale.

2. Secrétairededirecteur

Elle est chargée de la réception, de transmission, de I’enregistrement et de dispatching du
courrier et des appels tél éphoniques de la direction.

3. Chargédesaffairesjuridiques:
Sonrbleest:

0 D’assister les structures dans la prise en charge des problemes a caractére juridique ;
0 Représentez Sonelgaz par la délégation du directeur régionale devant les difficultés
juridiques et prennent ses mesures amiables dans I’ intérét de Sonelgaz ;

0 Suit I’exécution des décisions de justice ;

(@)

Prends des mesures permettant d assurer le renouvellement des créances de toutes
natures ;

Formaliser et contréler les dossiers inquiétants ;

Examiner et traiter les demandes d’ indemnisation de toutes natures ;

Vulgariser et diffuser I'information a caractére juridique en tant que besoins ;

o O O O

Participer & la rédaction des cahiers de charge, de contrats et a la commission des
marchés.

4. Chargédelacommunication :
A plusieursroles:

o |l concoit et il organise !’ information destinée aux publics et aux clienteles en utilisant
les supports appropriés (dépliants, les affiches, presse, radio locae...etc.), en
S appuyant sur la politique arrétée par |’ entreprise ;

=
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o |l participe avec ladirection régionale aux manifestations commerciales;

o |l propose des themes sur la publicité et I'information de la clientéle sur la base
d observation locale ;

o |l fait des entretiens et des relations étroites avec les médias (Télévision, radio,

presse...€tc.).

5. Chargédelasécurité:
Sonrdleest de:

Faire un planning des visites avec programmation des actions de sensibilisation ;
Visiter les chantiers (ouvrages neufs et les installations existantes) ;

Préparer des simulations d’incidents gaz et d’ électricité avec les districts;

Mise en application de toutes les directives et prescriptions concernant la securite ;
Diffuser les fiches d' accidents de tous types ;

Mettre au point le programme annuel d action ;

Participer aux prévisions des matériels de la sécurité.

o O O O O O o o

Chargédelasuretéinterne

A pour tache principale de suivre de maniere permanente des aspects de la sureté interne de la
direction de la distribution, des services techniques d’électricité é et de gaz ains que les

Services commerciaux.
7. Division technique Electricité (DTE)

Elle est chargée a la conception des études, a |’ exploitation et a la maintenance des ouvrages
d éectricité dans le cadre de qualité et de continuité de service, elle S appuie aussi sur les

structures suivantes :

Le Service contréle d exploitation ;
L e service développement réseaux éectricité;
Le service travaux sous tension ;

L e service maintenance électricité ;

o O O O o

Le service télé conduit.

&
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8. Division techniquegaz (DTG)

Elle est chargée de la conception des études, de |’ exploitation et de la maintenance avec

I’ équipement des ouvrages gaz dans le cadre de qualité et continuité de service. Elle a comme

mission :

o O O O

La conception des éudes de développement des réseaux ;

L’ établissement des plans de dével oppement retenus a court et moyen terme;

La maintenance des équipements, appareils et appareillages divers;;

Veiller a une exploitation optimale des réseaux dans le cadre de regles et objectifs de

gualité et continuité de service.

9. Division études d’ exécution travaux (DEET) :

Cette structure est chargée de la maitrise d’ ceuvre du programme de réalisation d’ ouvrages

RCN avec les DP et les centres électrification ruraux. Cette division est composée de :

o O O O o

Service éude et travaux Electricité et Gaz ;
Service de gestion de I’ investissement ;

Service pour la programmation des réalisations ;
Service marchés;;

Service gestion des crédits et d’ ordonnancement.

10. Subdivision affaires générale

Elle est chargée d’ assurer :

(0]

(0]

L’ approvisionnement en matiére et fourniture de bureau et alaréparation ;

La gestion du parc infrastructures immobilieres de la direction ains que son parc
auto ;

La gestion des crédits;

La gestion de la direction (courriers, archive, documentation, reprographie,

voyage...€tc.).

11. Division administration des marchés (DAM) : c'est une nouvelle division de la

direction de distribution de Begjaia, cette DAM est divisé en sous services qui sont

figurés dans|’ organigramme qui suit :

=
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Figure N°4.2 : I’organigramme dela DAM

Division administration des marchés

Service gestion des
investissements et crédits du
RNC du programme propre
E&G

Service gestion des
investissements et créditsdes
infrastructures

/Contrats et marché

Crédits
ordonnancements

Administration des
programmes

\

/Contrats et marché

Crédits ordonnancements

~

Administration des
programmes

\_

/

Sour ce : document interne delaDDB

12. Division relation commerciale

Service gestion des
investissements et créditsdu
programmedel’ éat E& G

/Contrat et marché

Crédit ordonnancement

— Administration des
programmes

\_

~

/

Elle est chargée de la gestion des clients en matiere de raccordement en Electricité et Gaz

et le suivi de la facturation MT/MP et BT/BP en relation avec les districts et le service de

gestion de systeme informatique.

13. Division gestion du systéme informatique DGSI

Ceservices occupede:

0 Lagestion des groupes de facturation BT/BP en respectant |le calendrier de relevé et de

lafacturation ;

0 La facturation des clients MT/MP avec la nouvelle version (systeme de gestion des

clients) ;

0 Lagestion du centre informatique et la promotion du systéme au niveau de la direction

deladistribution.

-y
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14. W<Division ressour ce humaine

Elle est chargée d’ assurer la politique de la gestion du personnel en matiere de recrutement,

mutation, paye, lasurvie de la carriere des agents...etc. Cette division est composeée de :

La Service administration et personnel ;
Service carriere et formation ;

Agence commerciae;

o O O O

Subdivision moyenne générale.

15. Division finance et comptabilité
Elle est chargeée::

D’ assurer le contréle, la comptabilisation des opérations comptable ;
Delavérification et de payement de toutes les factures ;

D’ assurer I’ activité fiscal e décentralisée ;

Elaborer le budget annuel delaDD et son suivi ;

Réaliser le tableau de bord, états de synthése et le bilan delaDD ;

O O O O o O

Rapprochement des comptes.
a) Laprésentation del’organigrammedela DFC

FigureN°4.3: I'organigrammedela DFC

[ Division finance et comptabilité }

| !
! ! !

Servicefinance Service exploitation Service budget et
comptable contr6le de gestion

Sour ce : document interne de la direction de distribution de Bejaia

2
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b) Attributions et missions de chaque service

< Service finance

A pour role:

o O O o o

D’ établir laprévision de trésorerie et le suivi accréditifs;
Paiement des factures fournisseurs et autres opérations ;
Rapprochement des comptes financiers ;

Suivi des opérations des flux financiers;

Assurer les relations avec | es institutions financieres.

% Service exploitation comptable

A pour mission :

o

(0]

(0]

o

Comptabilisation et contrdle de I’ensemble des opérations ayant trait aux caisses et
journaux divers;

Comptabilisation des opérations de la trésorerie (paiement des factures, impéts et
taxes, charge sociae...€etc.) ;

Traitement et comptabilisation des factures fournisseurs et filiales;

Etablissement des travaux fins d’ année (amortissement, provision, rapprochement des
comptes de dette et de créances) ;

Rapprochement du fichier central par rapport al’inventaire physique ;

Etablissement des états syntheéses (bilan, échanges inter unités) ;

Suivi et mise &jour du fichier tableau de bord.

s Service budget et contrdle de gestion

A pour mission :

o

D’assurer le suivi de la réalisation des objectifs par |’ établissement des tableaux de
bord mensuel, trimestriel, semestriel et les bilans annuels;

D’assurer le suivi des engagements et les dépenses des opérations sur les crédits
d’investissement par |’ établissement des visas d engagement et le rapprochement des
dépenses par rapport aux états comptables;

Assurer le suivi des parametres de gestion ;

Préparation de larévision budgétaire de I’ exercice en cours;;

Elaboration du budget annuel de la direction.

|
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Section 2 : Elaboration du tableau de bord commercial de la direction de
distribution de Begjaia :

Compte tenu de la complexité et la diversité des taches du centre de distribution qui
sont reliées aux mutations économiques d’ une clientéle de plus en plus exigeante accentuée
par un environnement changeant, il est commandé aux responsables de disposer d’'un outil
fiable et efficace de surveillance des indicateurs et de suivi des résultats et d' observation des

tendances et des évolutions.

Notre étude présente a la fois une analyse et une synthése qui permettra au responsable de
centre de développer d'avantage des indicateurs et d apporter éventuellement les actions
correctives et détecter les écarts, I’ objectif bien évident est d'abord d’ atteindre la performance

en termes de quantité, qualité et de délais.

Notre modeste travaille consiste donc a proposé concrétement comment définir, traiter, et
présenter le processus d' élaboration d'un tableau de bord de gestion dans la fonction

commerciae.
2.1. Présentation du service commercial du centre

Le tableau de bord commercial est élaboreé par |e cadre technico-commercial et permet
de suivre I’ activité de la direction et son améioration afin d atteindre les objectifs tracés par
ladirection générale. Le tableau de bord qui est structuré sous forme de tableau qui est établi,
généralement chague fin du mois ou pour des cas exceptionnels a la demande du directeur de
ladistribution.

Le tableau de bord élaboré sera transmis chaque fin du mois au service contréle de gestion
pour la consolidation de tous les tableaux de bord des structures et pour |’analyse des
réalisations des paramétres par rapport aux objectifs arrétés au contrat de gestion , cette
analyse qui seratransmise a son tour au directeur de la distribution sous forme d’ une synthése
(reporting) qui affiche les principaux indicateurs et leurs analyses ainsi que la proposition des

plans d’ action afin d’améliorer les indicateurs défaillants.
2.2. Lesétapesd’ éaboration du tableau de bord commercial :

L’ éaboration du tableau de bord commercia au sein de la division commerciae de la

direction passe par différentes étapes qui sont :

o
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Etapel: fixation des objectifs
Parmi les principal es taches de la division commerciale, on trouve :

Acheter de |’ énergie : Electricité et Gaz et satisfaire lademande de saclientéle ;

Vendre de I’ énergie — augmenté son chiffre d’ affaires ;

Maitrise de la qualité de service et du produit ;

- Recouvrement des créances.

Les indicateurs de performances figurant sur le tableau de bord de la direction c’'est des
indicateurs fixés sur le contrat de gestion , celui-ci représente un document élaboré par la
direction générale (SDE) dont lequel elle fixe les objectifs a atteindre par direction suivant les
réalisations antérieures et les prévisions budgétaires élaborer et transmise initialement par
chaque direction, ce document représente un engagement du directeur vis-a-vis de sa

hiérarchie (le PDG) aréaliser et a atteindre les objectifs arréter.

Par ailleurs, les objectifs liés a I’ activité commerciae figurant sur le contrat de gestion on

trouve ce qui suit :
e déaisderaccordement delaclientée

Les cibles fixées pour 2011 en termes de délais moyens et |es pourcentages des raccordements

hors délais a ne pas dépasser se présentent comme suit:

Tableau N°4.1 : délaisderaccordement delaclientéle

Délaismoyens (jours) |% horsdéai

Branchement simple Electricité et Gaz

10 15
Extension Electricité
50 15
Extension Gaz
40 15

Sour ce : document interne de DDB

&
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e information desclientssur les coupures (radio, affichage)

- coupures planifiées: informer les 48 heures avant la coupure (travaux et entretien) au
moyen d’ écrit personnalisé pour les gros clients MT et, par affichage, radio et journaux
pour les autres clients.

- Incidents exceptionnels: communiquer |'information dés sa survenance et 2 heures au
maximum apreés rétablissement.

e Dépannage et suivi desréclamations
- Déai de dépannage : 10 heures au maximum aprés réception de |’ appel
0 (systemesde traitement informatisé des appels) ou de laréclamation ;
o Déai detraitement des réclamations écrites : 10 jours maximum.
e Ddai crédit client : I’ objectif est fixé a50 jours
e Déai de satisfaction de la demande de raccordement : (branchement ssimple et

extension éectricité et gaz)

Tableau N°4.2 : délai deraccordement

Branchement Branchement Extension Extension Gaz
Electricité Gaz Electricité
Objectif 2011 10 10 50 40

Sour ce : document interne delaDDB

A. Activité Electricité

e Accroissement des clients: il est attendu en 2011 un apport en abonnés nouveaux

de: 7583

- 7542 clients BT provenant du RCN.

- 41 clients moyenne tension.

e Vente: les prévisions des ventes d’ Electricité sont de 1014,84 Gwh se repartissent

comme suit

&
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Tableau N°4.3 : larépartition des ventes (Electricité)

Vente Gwh
BT 497,27
MT 517,57
Total 1014,84

Sour ce : document interne delaDDB

B. Activité Gaz

e Accroissement desclients: il est prévu pour 2011, un apport en abonne nouveau de :

12550

- 12540 clients basse pression issus du RCN.

- 10 clients moyens pression.

e Vente: Les prévisions 2011 des ventes de gaz sont de 909.15Mth se repartisse

comme suit :

Tableau N°4.4 : larépartition des ventes (Gaz)

VenteMth
BP 447,81
MP 461,35
Total 909,15

Sour ce : document interne dela DDB

% Lesprévisions énergétiques éectricité (voir I’annexe N°1)

« Lespreévisions énergétiques de Gaz (voir I'annexe N°2)

Etape 2 : identification et choix d’indicateurs

Dans cette éape le directeur de la distribution assiste par tous les responsables des

différentes structures de la direction veille a I’ atteinte des objectifs arréter sur le contrat de

gestion a travers |’analyse des tableaux de bord mensuels , ces paramétres de performance
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touchent toute |a gestion de la direction que ce soit activité commerciae technique Electricité

et Gaz , gestion ...etc. Lesindicateurs fixés pour |’ activité commerciale sont principalement :

» Apport client : Cet indicateur doit étre calculé pour laBT, BP, MT et MP.

Accroissement clients = clients nouveaux-clientsrésiliés

» Achats, ventes, taux de perte:

les achats: sont des énergies achetées par la direction de distribution de Béaia pour
répondre aux besoins de sa clientéle, cette énergie est relevée au niveau des compteurs
GRTE pour |’ Electricité et GRTG pour le Gaz.

L es ventes: sont les énergies vendues aux abonnés en Electricité et en Gaz calculés sur
labase de lareleve desindex figurant sur les compteurs des clients.

Les pertes: c'est |I'énergie achetée non commercialisée (perdue), en distingue entre
deux catégories de perte: les pertes techniques (agression de réseaux) et les pertes
commerciaes (fraude) qui sont I’un des indicateurs essentiels de I’ activité commerciae,
et des plans d’action sont indispensable pour assurer la maitrise de ce paramétre. il se

calcul comme suit :

perte (Gwh) = achats (Gwh) — ventes (Gwh)
Taux de perte = (pertes(Gwh) / achats(Gwh)) * 100

» Chiffre d’affaires: c’'est la facturation émise au titre de I’exercice qui concerne la
consommation énergétique (ventes Electricité et Gaz) ;

» Taux de rendement: il renseigne le pourcentage de |'énergie Gaz acheté
commercialisé de celle non vendue ;

> Déai crédit client : ceratio exprime le nombre de jours que mettent les clients pour le

payement de leurs facturesil se calcul comme suit :

Délais crédit client (exigible) = sommes des créances exigibles * la période

Chiffred’ affairesglobales TTC

Créances exigibles : ¢’ est toutes les factures qui arrivent aux délais de paiement ;

&
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- Creéances globales: c'est toutes les factures qui arrivent aux délais de paiement ains
gue les anciennes factures des clients non payées ;

- Créances globales avec CX : c'est les créances globales plus toutes les créances
contentieuses au niveau de la direction de distribution de Bejaia.

> Déai de raccordement: c'est le déla global en jours pris par les structures

techniques pour raccorder 1a nouvelle clientéle en énergie qui commence a partir de la

date de réception de la demande jusqu'a la date de la mise en service, il mesure |’ écart

en jours entre la demande du client et sa mise en service, il est scindé en différentes

phases (études, établissement des devises, payement, réalisation et mise en service) et

se calcul comme suit :

- Délais de raccordement dansles délais = (date mise en service — date de demande
client) / nombre d’ affaires misesen service;
- Déais de raccordement hors délais (HD%) = nombre d’affaires mises en service

horsdéai / nombre d’ affaires mises en service)* 100

» Taux d’encaissements: il nous renseigne sur le pourcentage de réglement des
créances par nous abonné, autrement dit ¢ est les créances encaissées par la direction.
> Déai de dépannage: il est traduit par le temps qui S écoule entre la date de la

survenue de la panne et son rétablissement, il est calculé comme suit :

- Déai dedépannage = S (heurs dépannage — heurs d’ appels client)

L e nombre de dépannages

» Taux deréclamation : le traitement des réclamations est un indicateur de qualité qui
permette d’ évaluer la prise en charge des réclamations, il mesure le nombre de

réclamations recues par rapport au noble total des clients donc :

- letaux deréclamation= Nbreréclamation client MT ~ + Nbreréclamation client BT
Nbretotal declient MT Nbretotal declient BT
+ Nbre réclamation client MP + Nbre réclamation client BP
Nbretotal declient MP Nbretotal declient BP

&
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Etape 3:mise en eeuvre et analyse desréalisations par rapport aux objectifs fixés

Le tableau de bord est I'instrument essentiel qui nous permet d analyser les

réalisations mensuelles de la direction par rapport aux objectifs fixés sur le contrat de gestion.

Le tableau de bord commercia de la direction de distribution de Bejaia est affiché
Sous forme de tableau dont il expose les réalisations du mois comparé a celle du méme mois
de I’année précédente ( e calcul du taux d’ évolution) et les réalisations cumul ées comparées
aux objectifs fixés ( calcul du taux de réalisation) ainsi une comparaison pour la méme
période de I’ année précédente (calcul du taux d évolution) , et des graphes qui sert aillustrer
les rédisations de la structure et des commentaires, qui justifie la défaillance de certains
paramétres et les mesures correctives prises aleurs égards .

Par ailleurs, nous avons procédé a une analyser des principaux paramétres de la fonction
commerciale en étudient le tableau de bord du mois de septembre de I'année 2011qui

s affiche comme suit ;

1. Tableau debord Electricité

A. Apport et nombre abonnés (Electricité)

Tableau N°4.5 : apport et nombre abonnés

MOIS CUMUL
Sept Sept T.EV T.EV(%) OBJECT | TR (%)
INTITULE 2010 2011 (%) 2010 2011
Apport abonné | 648 976 50,62% | 7904 | 7734 -2.15% 7583 101,99%
(BT+MT)

Apport abonné BT 645 973 50,85% 7868 | 7696 -2,19% 7542 102,04%
AO | 609 958 57,31% 7749 | 7520 -2 ,96% 7478 100,56%
FSM | 36 15 -58,33% | 119 176 47,90% 64 275,00%

Apport abonné M T 3 3 0,00% 36 38 5,56% 41 92,68%

Sour ce : document interne du DDB

L’ apport abonné ¢’ est le nombre des clients nouveaux intégrés durant I’année en cours, on

distingue deux catégories de client Electricité, les clients basse tension (BT) et les clients

moyenne tension (MT).
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Les clients BT sont répartis a leur tour en abonnés ordinaires AO (les ménages) ; les abonnés

facturés sur mémoire (FSM) comme les administrations :

Nous constatons une évolution importante du mois de septembre 2011 par rapport a celui de

la méme période de I'année précédente, et une réaisation cumulé a fin septembre qui

dépassent |’ objectif arréter grace a la dynamique d absorption, notamment en matiere de

branchement et du parc logement.
e Nombreabonné (Electricité)

Tableau N°4.6 : nombre abonné (Electricité)

MOIS CUMUL
Sept Sept T.EV T.EV(%) | OBJECT | TR (%)
INTITULE 2010 2011 (%) 2010 2011
Nombre abonné | 243363 | 251086 | 3,17% | 243363 | 251086 | 3,17% 251465 | 99,85%
(BT+MT)
Nombre abonné | 241993 | 249677 | 3,18% | 241993 | 249677 | 3,18% 25046 99,85%
BT
Nombre  abonné | 1370 1409 2,85% | 1370 1409 2,85% 1419 99,30%
MT
Sour ce : document interne du DDB
Figure N°4.4 : accroissement des clients
250046 M cumul 2010
M cumul 2011

249677
300000

200000

100000

i objectif

Source : établi par nous-mémes d’ aprés |es documents internes de DDB
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Le nombre total d abonnés c’est le nombre total des clients existant et gérés par la direction

depuis son existence. Nous constatons une évolution de 03 % du mois de septembre 2011 par

rapport a celui de la méme période de I'année précédente, et une réalisation cumulée a fin

septembre qui avoisine 100 % de I’ objectif arréter.

B. Achats, ventes et taux de perte Electricité

Tableau N°4.7 : achats, ventes et taux de perte Electricité

MOIS CUMUL
Sept Sept T.EV T.EV(%) | OBJECT | TR (%)
INTITULE 2010 2011 (%) 2010 2011
Facturation (GWH) | 81,46 | 88,47 | 8,61% |68572 | 744,72 | 8,60% 1014,84 | 73,38%
BT 4548 | 49,34 |849% | 356,40 |402,24 |12,86% |497,27 | 80,89%
MT 3598 | 39,13 |875% |329,32 |342,48 | 4,00% 517,57 | 66,17%
Achat net (GWH) 88,57 (96,64 |911% |822,68 |887,07 | 7.83% 1193,94 | 74,30%
Pertes (GWH) 7,11 8,17 1491% | 136,96 | 142,35 | 3,94% 179 79,48%
Taux deperte 8,03% | 845% | 531% | 16,55% | 16,05% | -3,61% | 15,00% | 106,98%
Sour ce : document interne delaDDB
Figure N°4.5 : évolution achats, ventes et taux de pertes
1193,94 m 2010 m 2011 = objectifs
1200 1 1014,84 |
1000 4 \ 887,07
744,72 822,68
800 | 685,72 ‘ ‘
600 -
400 -
200 | ‘l | 136,96,1923° , 179
ventes achats pertes

Sour ce : document interne de DD

On constate dans ce tableau une évolution des achats et ventes du mois de septembre 2011 par

rapport a celle du méme mois de I’ année passée, et une réalisation cumulée a fin septembre
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des ventes d éectricité de 73 %par rapport a I’ objectif, ce qui nous laisse a dire que cet

objectif seraréalisé pour I’ entreprise durant le 4iére trimestre de I’ année 2011.

Par conséguent nous enregistrons un taux de pertes de 16.05 % qui dépassent |’ objectif

arréter, mais qui s'est amélioré par rapport a

a la méme période de I'année passée, cette

situation est toujours défaillante pour la direction et des efforts doivent toujours étre fournis et

tracer pour mieux maitriser ce parameétre.
C. Chiffred’ affaires énergies Electricité

Tableau N°4.8 : chiffred’ affaires énergies Electricité

MOIS CUMUL
Sept Sent T.EV T.EV(%) | OBJECT | TR (%)
INTITULE 2010 2011 (%) 2010 2011
Chiffre d'affaires HT | 304,60 | 330,32 | 8,44% 254770 | 277512 | 8,93% 3662 75,78%
(MDA)
BT 187,54 203,00 8,24% 1471,18 | 1654,43 | 12,46% | 1958 84,50%
MT 117,06 127,32 8,76% 1076,52 | 1120,69 | 4,10% 1704 56,77%
Sour ce : document interne delaDDB.
Figure N°4.8 : chiffred’affaires (unité de mesure: millions de dinars MDA)
® 2010 m 2011 0BJ 2011
3662
4000 ~ _Am—
3500 - 2775,12
3000 - 2547,7
2500 - 1654,43 1958
2000 1 1471,18 1120,69
1500 - 1076 52
1000 -
500 -
0 .
BT MT Total BT/MT

Source : établi par nous-mémes d’ aprés les documents internes de DDB.
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D’ apres ce tableau, en constate une évolution de 08 % en chiffre d’ affaires électricité pour le

mois de septembre 2011 par rapport a septembre 2010 et le méme taux d’ évolution cumulé en

vente électricité, une forte évolution est enregistrée en BT par rapport al’ année passée et cela

est dus a I’intégration d’un nombre important de clients nouveaux , et une réalisation d’un

chiffre d’ affaires électricité de 76% par rapport al’ objectif fixé la situation est favorable pour

I’entreprise et elle peut atteindre I’ objectif durant le quatrieme trimestre de |’ année 2011

nous constatons que I’ évolution du chiffre d’ affaires est en corrélation avec I’ évolution des

ventes. Et pour optimiser le chiffre d’'affaires le gestionnaire est mené a pousser |’anayse

VErS:

- Lesinstances d'intégration en facturation des abonnés (consommations non facturées,

nouveaux clients) ;

- Lesredressements a effectuer en terme de rattrapage d’ énergie (compteurs défectueux,

fraude....) ;
- Unequaitédereeve (indexered).
2. Tableau debord Gaz
A. Apport et nombre abonnés

Tableau N°4.9 : apport et nombre abonnés (Gaz)

MOIS CUMUL
Sept | Sept T.EV T.EV(%) | OBJECT | TR (%)
INTITULE 2010 2011 (%) 2010 | 2011

Apport abonné (BP+MP) | 703 788 12 ,09% 4655 | 4883 4,90% 12550 38,91%
Apport abonnés BP 703 786 11,81% 4650 | 4871 4,75% 12540 38,84%
AO | 694 786 13,26% 4634 | 4847 | 4,60% 12500 38,78%
FSM | 9 0 -100,00% | 16 24 / 40 60,00%

Apport abonné MP 0 2 / 5 12 140,00% 10 120%

Sour ce : document interne dela DDB
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L’ apport abonné c’est le nombre des clients nouveaux en Gaz intégré durant I’année en
cours, on distingue deux catégories de client Gaz, les clients basse pression (BP) et les clients

moyenne pression (MP).

Les clients BP sont répartis a leur tour en abonnés ordinaires AO (les ménages) ; les abonnés

facturés sur mémoire (FSM) comme I’ administration

Nous constatons une évolution importante du mois de septembre 2011de 12,09% par rapport a
celui de laméme période de I’ année précédente, et une réalisation cumulée afin septembre de
38,91% qui n’a pas atteint 50 % de I’ objectif, situation défavorable pour la direction en apport
abonné Gaz BP comparativement aux clients MP qui ont dépassé |’ objectif fixé et cela se

justifie par :

- Lenteur de réactivité de nos clients pour le paiement et la réalisation de leurs
installations intérieures ;

- Nous signalons aussi le retard des ingtitutions de Sidi Ali Lebhar sur I’ avancement et
I achévement des projets pour alimenter les clients (blocs construits).

e Nombresabonnés
Tableau N°4.10 : nombre abonné (Gaz)

MOIS T.EV CUMUL
Sept 2010 | Sept 2011 | (%) T.EV(%) | OBJECT | TR (%)
INTITULE 2010 2011
Nombre abonné 58847 65048 10,54% 58845 65048 10,54% 81406 79,91 %
(BP+MP)
Nombre abonnéBP 58719 64907 10,54% 58717 64907 10,54% 81262 79,87%
Nombre abonnés M P 128 141 10,16% 128 141 10,16% 144 97,92%

Sour ce : document interne de la DDB.

=




Chapitre 04 :  letableau de bord commercia de ladirection de distribution de Bejaia de la SONELGAZ

Figure N°4.9 : accroissement clients (Gaz)
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Sour ce : établi par nous-mémes d’ aprés le document interne de DDB.

Nous constatons une évolution de 10 % du mois de septembre 2011 par rapport a celui de la
méme période de I’ année précédente, et une réalisation cumulée a fin septembre qui avoisine
80 % de |’ objectif arréter.

B. Ventes, achats et taux de rendement

Tableau N°4.11 : Vente, achat et taux derendement

MOIS T.EV CUMUL
Sept 2010 | Sept 2011 | (%) T.EV(%) | OBJECT | TR (%)

INTITULE 2010 2011
Facturation 48,40 48,45 0,10% 691,08 | 761,10 10,13% | 909,15 | 83,72%
(MTH)

BP | 21,28 2191 3,0% 414,17 516,55 24,72% | 447,80 115,35%

MP | 27,12 26,54 -2,14% | 276,91 | 24455 |-11,69% | 461,35 |53,01%
Achat (MTH) 45,32 52,17 15,11% | 666,57 | 737,93 10,71% | 957,00 | 77,11%
Pertes(MTH) -3,08 3,72 -220,7% | -24,51 -23,17 -547% | 47,85 -48,42%
Taux depertes% |-6.80% | 7,13% -204,9% |-3,68% |-3,14% |-14,61% | 5% -62,80%
Taux de| 106,80% | 92,87% | -13,04% | 103,68% | 103,14% | -0,52% | 95% 108,57%
rendement%

Sour ce : document interne dele DDB
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Figure N°4.10: évolution del’achat, ventes et taux de rendement

800

600

500

400

300

200

100

700 A

737,93 7611
666,58 691,08
m 2010
m 2011
103,68% 103,149
-—a
Achat Vente Taux derendement

Source : établi par nous-mémes d’ apres les documents internes de DDB

Figure N°4.11 :lesventesMP et BP (Mth) cumulés a septembre 2011

67.87 %

32.13%

Source : établi par nous-mémes d’ aprés |es documents internes de DDB

On constate dans ce tableau une évolution des achats du mois de septembre 2011 par rapport

a celle du méme mois de I’ année passée de 15% , alors que les ventes n’ ont pas évolué de la

méme proportion par rapport aux achats, I’ évolution des ventes reste faible elle ne représente

gue 0.10 % par rapport au méme mois de I’ année passée cela s explique par la régression des

ventes MP de 2.14 % , et une réalisation cumulée a fin septembre des ventes gaz de 84 % par
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rapport a I’ objectif, ce qui nous laisse a dire que cet objectif sera réalisé pour I’ entreprise

durant le 4iére trimestre de I’année 2011, tout en signalons que |’ objectif des ventes pour les

clients BP a dépasser I’ objectif arréter .

Par conségquent nous enregistrons un taux de rendement de 103,14 % qui dépassent |’ objectif

arréter, cette situation est favorable pour |’entreprise au moment que les toute I’ énergie

acheter en gaz a été commercialise avec une partie des stocks (tout en sachant que le gaz est

une énergie stockable contrairement & I électricité qui se vaporise en I'air), ceci gréce aux

efforts déployer par les commerciaux qui consiste a:

- Contrdle de groupe avant toute facturation ;

- Véification des consommations nulles et faibles ;

- Tratement définitif des signalés de releve et redressement avant facturation du

groupe.

C. Chiffred’affairesénergie Gaz

Tableau N°4.12 : évolution du chiffred’affaires Gaz (unité en million de dinars MDA)

MOIS T.EV CUMUL

Sept Sept (%) T.EV(%) | OBJECT | TR (%)
INTITULE 2010 2011 2010 2011
Chiffre  d’affaire| 15,10 | 15,29 1,26% | 214,56 | 241,29 12,46% | 295,56 | 81,64%
HT (MDA)
BP 6,71 6,99 4,17% | 130,16 | 161,92 24,40% | 142,85 | 113,35%
MP 8,39 8,30 -1,07% | 84,40 79,37 -596% | 152,71 | 51,97%
Prix moyen de|31,20 |31,56 1,15% | 31,05 31,70 2,11% | 32,51 97,52%
vente (TH)
BP 31,20 | 31,56 1,15% | 31,05 31,70 2,11% | 32,51 97,52%
MP 30,94 | 31,27 1,09% | 30,48 32,46 6,48% | 33,10 98,05%

Sour ce : document interne de DDB
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Figure N°4.12 : chiffre d’affaires (unité de mesure: millionsde dinars MDA)
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Source : établi par nous-mémes d’ aprés les documents internes de DDB

D’ aprés ce tableau, en constate une évolution de 1,26% en chiffre d affaires Gaz pour le
mois de septembre 2011 par rapport a septembre 2010 et un taux d’ évolution cumulé en vente
Gaz de 12.46 % , I’évolution du chiffre d’ affaires Gaz est en corréation avec |’ évolution des
ventes une forte évolution est enregistrer en BP par rapport a I’ année passée et cela est dus a
I"intégration d’un nombre important de clients nouveaux ,par contre en constate une
diminution des ventes MP ceci est di essentiellement a la régression d’ activité de 53 clients

moyenne pression.

Une réalisation d’un chiffre d' affaires Gaz global de 81,64% par rapport a |’ objectif fixé la
situation est favorable pour I'entreprise et elle peut atteindre I'objectif durant le 4iere
trimestre de I’ année 2011.
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3. Dé&ai deraccordement desclients

Tableau N°4.13 : délai deraccordement des clients
Branchement. Branchement. Extension Extension. Gaz
~ |Electricité Gaz éectricité
DD deBgaia
délais |% HD délais |% HD délais |% HD ddais |%HD
Objectif (jours) | 10 1.5% 10 15% | 50 | 15% 40 1.5%
Rédisations 9,38 0% 4,79 0% 34 0% 21 0%
Sour ce : document interne de DDB
Figure N°4.13 : délais deraccordement
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Sour ce : établi par nous-mémes d’ aprés les documents internes de DDB

Nous constatons a travers le tableau ci-dessous que les délais de raccordements soit en

branchement Electricité et Gaz , ains que les ddais d’ extensions sont favorable et ne

dépassent pas |’ objectif arréter au contrat de gestion , la situation est considéré treés bénéfique

pour la direction et elle doit maintenir la cadence afin de garder les délais de raccordements

maitrisables cela influencera directement sur les autres parameétres tels que |’ apport abonné ,

les ventes et le chiffre d’ affaires .
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4. Délaisde dépannage

Tableau N°4.14 : délais de dépannage

Délai dépannage |Cumul 2011 | Objectif 2011 | T.R

(heure)

DD 7,49 10 74,90%

Sour ce : document interne de DDB

Nous constatons a travers ce tableau que les délais de dépannage sont inférieurs a |’ objectif,
cela implique une bonne prise en charge des réclamations, et une intervention rapide sur les

pannes signal ées.

FigureN°4.14 : ledéai de dépannage (en heure)
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Source : établi par nous-mémes d’ aprés le document interne de DDB
5. Taux deréclamation
Tableau N°4.15 : taux deréclamations
Taux deréclamation Cumul 2011 Objectif 2011 TR %
DD 8,65% 10% 86,50

Sour ce : document interne delaDDB
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La satisfaction ou le mécontentement de la clientéle sont les plus souvent recherchés au
niveau de la fonction commerciale ce qui pousse cette derniere a prendre en charge toute
réclamation et besoin des clients, donc la lecture de ce tableau indique que le service
commercia aatteint 8.65 % du nombre total des abonnés ont fait I’ objet de réclamation, reste
gue ce taux est inférieur par rapport al’ objectif fixé, cette analyse est bien représentée par le

graphe qui suit :

FigureN°4.15 : letaux deréclamation (%)

Nbre d'abonnés '
ayant réclamés: 27

346

Sour ce : établi par nous-mémes d’ aprés les documents de laDDB
6. recouvrement des créances
1/ Letaux d’encaissement

Tableau N°4.16 : évolution des encaissements et des créances (unité en million dedinars
MDA)

Cumul au 30/09/2011

2010 2011 T.EV %

Encaissements 3556,92 3586,77 0,84%

Source : document interne de laDDB

Nous constatons une |égére évolution des encaissements cumulée au mois de Septembre 2011

par rapport ala méme période de I’ année passée.
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2/ ledéai crédit client

A. Déaiscrédit client exigible (solde exigible)

Tableau N°4.17 : délaiscrédit client exigible (solde exigible)
Unité de mesure millions de dinars (MDA)

Libellé Solde au Solde au T.EV Solde au Solde au T.EV%
31/10/2010 30/09/2011 % 30/09/2010 30/09/2011
Solde exigible (créances exigibles) 765.92 977.88 27.67 766.17 977.88 27.63
(D
Total énergie 736.82 924.17 25.42 735.73 924.17 25.61
AO 596.36 755.36 26.66 622.91 755.36 21.26
FSM 83.78 97.8 16.73 68.61 97.8 4254
MT/MP 56.68 71.01 25.28 27.05 71.01 162.51
Total travaux 29.09 53.70 84.59 30.44 53.70 76.41
Travaux ACI 8.35 8.13 -9.16 8.35 8.13 -0.02
Travaux ADM 20.74 45.57 119.72 22.08 4557 106.38
Total chiffred’ affairesénergie + 412275 3 356.86 -18.58 3070.69 3 356.86 9.32
travaux (TTC) (2)
Délais crédit clients (jours) a 68 80 17.64 68 80 17.65

septembre = (1/2)*273jours
Délais crédit clients (jours) a
décembre =(1/2)*365]jours

Sour ce . document interne de la DDB.
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B. Déaiscrédit client global (solde globale)

Tableau N°4.18 : délaiscrédit client global (solde global)

Unité de mesure millions de dinars (M DA)

Libellé Solde au Solde au T.EV Solde au Solde au T.EV %
31/10/2010 | 30/09/2011 % 30/09/2010 30/09/2011
Solde globale (sans CX: sans 1035.87 1359.26 31.21 1086.22 1359.26 25.13
créances contentieuses) (1)
Total énergie 1006.78 1305.55 29.67 1055.78 1305.55 23.65
AO 703.22 945.30 34.42 753.35 945.30 25.47
FSM 104.21 140.91 35.21 11555 140.91 21.94
MT/MP 199.34 219.34 10.03 186.86 219.34 17.38
Total travaux 29.09 53.70 84.59 30.44 53.70 76.41
Travaux ACI 8.35 8.13 -2.63 8.35 8.13 -2.63
Travaux ADM 20.74 45,57 119.72 22.08 45.57 106.38
Total chiffred’ affairesénergie + 412275 3 356.86 -18.57 3070.69 3 356.86 931
travaux (TTC) (2)
Délais crédit clients (jours) a 92 111 20.65 97 111 14.43
septembre = (1/2)*273jours
Délais crédit clients (jours) a
décembre =(1/2)*365]jours

Sour ce . document interne dela DDB

Nous constatons a travers ce tableau que le délais crédit client est important en septembre
2011 comparativement a celui réalisé ala méme période de I’ année passée et celui réalisé en
fin d’année 2010, cela nous laisse a dire que en 2011 le client réalise un délais crédit pour les
créances exigibles de 80 jours, tous en constatons |’ évolution importante des soldes créances
pour tous les catégorie de clients que ce soit pour les client AO (évolution de 27% en
septembre 2011 par rapport al’ année 2010, et 21 % par rapport a septembre 2010) ainsi pour
les créances FSM (établissements ), une évolution de 17 % pour septembre 2011 par rapport a
Iannée 2010 et 43% par rapport au méme mois de I’ année passée , également le solde des
créances des clients MT/MP ont évoluer de 25% de septembre 2011par rapport a 2010 et de
162 % par rapport au septembre 2010, les créances exigibles pour les travaux ACI et ADM
(ce sont tous les travaux de prestations fournis pour les particuliers et les administrations en
matiere de frais de coupures, travaux complémentaires, droit de suite ....Etc.), les travaux
ACI (particuliers) ont marqué une |égére régression de -9% par rapport a |’ exercice 2010 et
0.02% par rapport au méme mois de I’ année passée, par contre I’ évolution des travaux ADM
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(administrations) ont marqué une évolution progressive de plus de 100 % par rapport a

I’ année passée et a septembre 2010.

Par ailleurs, la direction de distribution & mis en place un plan d'action pour assurer le

recouvrement de ces créances dans les meilleurs délais comme::

- Lamise en demeure pour tous les clients ayant 02 factures et plus.
- Un ordre de coupure est éabli a |’égard de ces clients, et une poursuite judiciaire et

assure par lesjuristes de ladirection.

Mais reste |les créances des principaux débiteurs sont tres importantes et immaitrisable pour la
direction, car €lle touche plusieurs administrations étatiques te public telle que les hdpitaux,
les APC, Wilaya, la justice, la gendarmerie, les établissements scolaires ....etc. Elle
représente 55% des créances de la direction, et leur coupure et poursuite judiciaire n'est pas

toujours évidente.

Nous constatons une aggravation des délais crédit client pour le solde global (calculer sur la
base de toutes les créances exigibles et non exigibles), et reste que I’ objectif du délai crédit
client n’est pas atteint, et la direction doit prendre les mesures nécessaires afin de remédier a
cette situation et assurer e recouvrement de ces créances que ce soit chez les particuliers ou

chez les administrations publique ou étatique.
Section 3 : les suggestions et lesrecommandations

Dans cette derniére section nous alons-nous intéressées aux différents problemes qui
rencontrent la direction de distribution de Beaia dans le service commercia lors
d’ élaboration de tableau de bord de gestion ainsi qu’ on suggere des propositions a mettre en
ceuvre, NoUs nous baserons uniguement sur ce qui nous a été déclaré par le chef de service a

travers notre entretien.
3.1. Analyse desindicateur s défaillants
e Lesréclamationsdelaclientde:

Connaitre |’opinion des clients a I’ égard de la qualité du service offert est le plus important
vis-avis de la direction de la distribution de Bejaia, cette connaissance permet aux
gestionnaires d’identifier les principaux écarts entre ce que les clients estiment étre en droit de
recevoir et ce qu'ils estiment recevoir effectivement. Malgré, tous les efforts fournit par la
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direction ¢a n"empéche pas d avoir des réclamations de la part de la clientele et parmi elles

ontrouve:

Les pertes sont les préoccupations primordiales de direction de distribution de Bejaia, elles

Lalenteur des procédures de traitement des réclamations ;
L es coupures d’ Electricité et du Gaz ;

Rétention des informations pour cacher les faiblesses;
Ladurée de !’ attente des clients au niveau du guichet ;

Les problemes rencontrés lors de laréalisation et la construction des travaux ;

e Lespertes

sont dues::

A lamauvaise qualité de lareleve;

Erreursde saisie;
Non prise en charge des signal és (compteur, vérification, remplacement) ;
Fraude (compteur, branchement, réseav) ;

Délais de réalisation des branchements et de leur intégration en facturation

«» Lesmesurescorrectives

A/ pour lesréclamations:

Traiter rapidement les réclamations ;

Assure une bonne qualité de lareléve et un bon accueil au client au niveau de |’ agence ;
Aviser les clients en cas de coupures programmees ;

Afficher les numéros de tél éphone du service dépannage ;

Respecter les délais contractuels (15jour apres présentation de la facture) ;
Réduire les délais de branchement « électricité & gaz »

Identifier les agents en contact avec laclientéle

Eviter les coupures atort

Diversifier les modes de paiement

Interdire I’ encaissement des frais de coupure sans I’ acte de coupure
Intervenir rapidement en cas de panne

Réduire les chutes de tension

Contrdler laqualité des prestations des sous-traitants

Sécuriser lesinstallations de la direction
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- Aménager les structures d’ accueil
B/pour lespertes:

- Assurer labonne reléve et facturation de laclientéle;

- Prise en charge des signalés de la reléve (répondre dans les mellleurs délais aux
réclamations des clients) ;

- Poursuivrez la généralisation des comptages é ectroniques ;

- Bannir par tous les moyens réglementaires la fraude d’ énergie.

C/ pour les encaissements: la direction de la distribution a met en place un plan d action

pour assurer |e recouvrement de ces créances dans les meilleurs délais comme :

- Instaurer une nouvelle procédure de paiement des quittances pour les clients AO a
travers les guichets Algérie Postaux «la mise en place d’ une convention entre les deux
entreprises pour développer les encaissements de la direction.

- Renforcer les efforts en matiere de sensibilisation a travers tous les moyens de
communication (radio, publicité ...etc.) des clients pour les encourager a payer leurs
créances, notamment a travers les bureaux de poste, car les encaissements a travers ces
derniers ne représentent que 16 % du total des encaissements

- suivi journaier des encaissements, coupures, distribution et la prise en charge des
groupes facturés.

% Autres mesurescorrectives

- Offre desfacilités de payement pour les factures élevées ;

- Protéger les accés aux compteurs ;

- Diminuer les prix del’ énergie;

- Encourager I’ utilisation du gaz naturel en substitution al’ éectricité;

- Annoncer toutes les coupures programmées sur les différents supports de
communication (presse, télévision, radio locale);

- Former les agents d'accueils et les sensibiliser a avoir une image de marque de
I”entreprise ;

- Multiplier les guichets au niveau des agences;;

- Multiplier les équipes de dépannage et les doter d’ éguipements nécessaires (radio).

Dans le point précédent, nous avons fait un tour dhorizon des différents indicateurs

défaillants dans | e tableau de bord.
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Quant aux obstacles que rencontre ladirection de Bejaialors d’ éaboration du tableau de bord

se résume dans ces quelques points :

- Lesinformations n’ arrivent pas atemps;

- Manque defiabilité d'information ;

- Absence deretour d'information (feed-back) ;

- Manqgue de moyens de communication interne et externe ;

- Manque de communication dans les différents niveaux hiérarchiques.

Malgreé toutes ces insuffisances, le tableau de bord reste un outil qui indique des différents
parameétres (indicateurs) défaillants ce qui pousse la direction de distribution atraité les points
faibles a I’aide d'un diagnostic générale pour prendre des mesures correctives et remédier la

situation afin de prendre une décision définitive (ce qui confirme I’ hypothése N°1).
3.2. Lesrecommandations

Pour mettre en place un tableau de bord pour Sonelgaz et remédier a I’insuffisance liée a la
section précedente, nous suggérons que la mise en place d’un bon tableau de bord obéit aux

critéres suivants :

- Deécentralisation : le tableau de bord est nécessaire a tous systeme décentralisé parce que
dans un tel systéme chagque centre de responsabilité est a mené a évaluer ses propres
prévisions dans |e cadre de I’ objectif global del’ entreprise;;

- Accompagnement des efforts humains par un matériel approprié;

- Adaptation aux nouveaux systemes de gestion informatique ;

- Créer un climat de communication on utilisant des différents techniques (focus groupe,

brainstorming, sondage d’ opinion, la méthode DELPH,).

Pour conclure en peut dire que le service commercial, nous a permets démontrer |es résultats
d’ analyse concernant I’ utilité et I’ efficacité du tableau de bord d’'une part, d’ autre part de

confirmer les deux hypotheses avancées dans la problématique.

La conception du tableau de bord de gestion doit étre en mesure de répondre aux objectifs
fixés, cependant, |es résultats représentés dans ce cas pratique ne peuvent pas faire objet d une
généralisation de la distribution, mais ils peuvent constituer un jet de réflexion sur un modéle
de tableau de bord.
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Donc la division relation commerciale assure une tache complexe comme elle fait face
directement aux clienteles externes et au portefeuille de la direction en matiére de
recouvrement et la commerciaisation de I’ énergie, il faut élaborer un tableau de bord qui lui
convient et qui val’ aider aaméliorer la performance de son service et la performance de toute

ladirection de la distribution.
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Conclusion générale

Conclusion générale

En guise de conclusion de notre travail, nous pouvons avancer que le dével oppement
technologique récent dans le systeme dinformation de pilotage Sest traduits par des
nouveaux outils, les offres ditesdécisionnelles et |a décentralisation pour améliorer la prise de
décision et leur capacité de pilotage d'une part, et d' autre part elles doivent auss étre
performanteset compétitive de se doter dinstruments efficaces qui S appuient
automatiquement sur un systéme d'information a la fois décentralise et synthétique qui est le
tableau de bord.

Ce dernier occupe une place importante a I’intérieur de I’ entreprise, il nécessite a informé,
mesurer, comprendre, apprécier des situations, évaluer les écarts, localiser les problémes,

décider et agir on apportant les corrections nécessaires de fagon progressive et dynamique.

En effet, les raisons qui peuvent inciter une entreprise a éaborer un tableau de bord ou
améliorer un systeme d’information préexistant consistent essentiellement a apprécier les

délégations et a contrdler lavalidité de la gestion prévisionnelle.

C'est un outil de gestion a court terme, il constitue un support, a la fois, 1éger, rapide et
dynamique. Il facilite a son destinataire la compréhension de la situation en présentant une

idée globale de I'état de systeme géré.

Dans le but de contréler et de suivre son activité de commercidisation Electricité/gaz, le
service commercia de la direction de la distribution de Bejaia a établi un outil de pilotage
dans lequel |a performance du service est évaluée, cet outil est caractérisé par la cohérence et
la précision dans la prise de décisions au sein du service commercia. Pour cela le
responsable du service a met en place le tableau de bord commercial qui répond aux

exigences.

Malgré sa mise en place et son utilisation au sein de la direction de la distribution ses
indicateurs sont figés a cause de la centralisation des décisions stratégiques. Ces parameétres se
différent d’ une direction a une autre par rapport au climat, aux réseaux et aux membres de la
population, mais avec les nouvelles structures la distribution est en plein mouvement ce qui
la pousse a entrer dans le systéme de décentralisation pour chaque service, mais ils respectent

toujours les objectifs affichés sur le contrat de gestion.
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Conclusion générale

Donc la mise en place d'un outil de pilotage nécessite une trés bonne connaissance des
activités de I’ entreprise, de son organisation et de sa stratégie. Aing, il est nécessaire que les
responsables s'impliquent et participent aux processus d éaboration d' un tableau de bord afin
d’ apporter leurs visions. Mais il faut également que les contréleurs de gestion soient présents

dans cette démarche.

A cet effet, le tableau de bord de gestion reste un excellent exemple du contréle de gestion,
car il diagnostique toute la situation de I’ entreprise et met des plans d’action pour chague
indicateur défaillant afin d’améliorer les écarts et prendre des bonnes décisions.
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Annexe N°1: lesprévisions énergétiques Electricité

Annexes

Prévision

Begaia Prévision 2010 |Prob 2010 Prévu 2011
Apport en abonnes nouveaux

AO 7331 7331 7478
FSM 63 63 64

Total BT 7394 7394 7542
Apport MT 40 35 41
Apport BT+MT 7434 7429 7583
Total abonnes

AbonnésBT 243656 242504 250046
AbonnésMT 1394 1378 1419
AbonnéesBT+MT 245050 243882 251465
Energiefacturéen (Gwh)

FACT.BT 489,27 462,6 497,27
-A.O 430,56 407.09 437,6

- FSM 58,71 55,51 59,67
FACT.MT 509,24 491,22 517,57
FACT.BT+MT 998,51 953,82 1014,84
Achats nets 1184,48 1135,504 1193,936
Pertes brutsen Gwh 193,27 186,53 183,94
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Pertesnetsen Gwh 185,97 181,684 179,096
Taux de pertes % 15,70% 16,00% 15,00%
Chiffred’affairesen MDA

Basse tension 1892,02 1822 1958
Moyenne tension 1635,18 1618 1704
MT+BT 3527,2 3439,32 3662,62

Sour ce : document interne delaDDB
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Annexe N°2 : prévisionséner gétiques Gaz

Prévision
Begaia Prévision 2010 | Prob 2010 Prévu 2011
Apport en abonnes nouveaux
Apport BP 14535 14535 12540
AO 14400 14400 12500
FSM 135 135 40
Apport MP 10 10 10
Apport BP+MP 14545 14545 12550
Total abonnes
Abonnés BP 77785 68722 81262
AO 76824 67839 80339
FSM 961 883 923
AbonnésMP 139 134 144
Abonnées BP+M P 77924 68856 81406
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Energiefacturéen (Mth)

FACT.BP 397 396,75 447,80
-A.O 366 361,45 411,30
- FSM 32 35,30 36,50
FACT.MP 430 429,73 461,35
FACT.BP+MP 827 826,48 909,15
Total achats (Mth) 870 870,00 957,00
Pertes en Mth a4 43,52 47,85
rendement % 95% 95,00% 95%
Chiffred’affairesen MDA

Basse pression 126 126 ,56 142,85
Moyenne pression 142 142,24 152,71
MP+BP 269 268,80 295,56

Sour ce : document interne delaDDB
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