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Introduction générale

Introduction générale

L’ entreprise d'aujourd hui évolue dans un contexte mouvant et agressif, ou la
mondialisation envahit les marchés mondiaux, ce qui ne fait que forcer la concurrence qui
devient de plus en plus acharné.

L’ entreprise donc se trouve devant des obstacles qui freinent ses actions, et I’ obligent
a puiser dans ses méthodes de gestions et dans les nouvelles technologies pour améliorer et
perfectionner son systéme de guidage et de contréle. C'est ainsi que le tableau de bord
constitue un outil indispensable qui participe a1’ action d’amélioration voulue par |’ entreprise,
et représente une méthode des plus importantes pour cerner les évolutions des performances
réalisées. En effet, la notion du tableau de bord d entreprise est apparue aux Etats-Unis des
1948.

La gestion des entreprises est aujourd hui au centre de nombreux changements. Ces
derniers sont concrétisé par des pratiques telles que I'intelligence économique, le
dével oppement du durable, le management par activité qui constitue la piéce maitresse dans le
contréle de gestion qui consistait il ya quelques années a la planification budgétaire et le suivi
des couts par unité d’ ceuvre.

Au début, le terme de tableau de bord a souvent été utilisé pour décrire I’ éaboration
et la mise en circulation au sein de I’entreprise d’une masse de documents, dont la teneur
S écartait sensiblement de la définition initiale de cet outil de gestion. Et ce n’est que dans un
passé récent que certaines firmes, parmi les plus importantes, ont crée un systéme de saisie,
du traitement, et de diffusion interne d’informations quantitatives, correspondant réellement a
la notion du tableau de bord. Le tableau de bord vient répondre aux insuffisances des
systemes comptables et budgétaires : Ces derniers offrent une vue réguliere et synthétique
mais en contre partie restent un peu ambigus, s on prend en considération la lourdeur et la
lenteur de représentation dont ils font preuve. Cela dit, le tableau de bord, outil du contrdle de
gestion, est un complément de ces deux systemes, puisqu’'il est a la fois proche de chaque
centre de responsabilité, et adapté aux points clés de la stratégie. La mise en place d'un
tableau de bord nécessite I’exploitation de toute sorte de donnée, a travers un réseau
d' information au sein duquel les informations sont collectées, traitées et diffusées de maniére
systématique et rationnelle. De son bon fonctionnement dépend donc la convergence vers le
tableau de bord d’informations fiables. La nature des traitements subis par les informations

releve des différentes disciplines de la gestion des organisations : marketing, finances,



Introduction générale

comptabilité etc.... Ces disciplines gardent évidemment a |’égard du tableau de bord toute
leur indépendance.

Par ailleurs, un tableau de bord n’est qu’une expression des missions et objectifs de
I’ entreprise traduits en termes des indicateurs pertinents. Pourtant la question qui se pose est
souvent liée a la cohérence entre les différents tableaux de bord proposés, et les éventuelles
liaisons a établir. Le tableau de bord est un outil privilégié du contréle de gestion, mais sa
vocation est plus large. Il est un instrument de mesure de tous les aspects de la vie de

I’ entreprise.

Dans ce cadre, cette présente recherche vise essentiellement a proposer un tableau de
bord de gestion qui soit facile et prét a étre exploité, en combinant a la fois ces propriétés et
ces méthodes d’ élaboration d’ un tableau de bord.

L’ objet de notre travail de recherche est de répondre ala problématique suivante :
Comment mettre en place un tableau de bord de gestion au sein d’ une entreprise ?

Sous cette question principal e, d’ autres questions secondaires peuvent étre formulées a propos

de ce theme afin d’ aborder tous les points importants :

e Que cequ un tableau de bord de gestion ?
e Quelles sont les étapes d' élaboration d' un tableau de bord de gestion ?

e Quelleinformation peut-on classer dans ce tableau et son contenu ?

Pour cerner notre problématique nous avons appuyeé sur | hypothése de base suivante :

o |'efficacité d’'un tableau de bord de gestion est liée au respect de I’ enchainement des

étapes de son éaboration et larigueur de son application.

De ce fait, nous avons procédé a une démarche méthodologique reposant sur une
approche ala fois théorique et pratique. Par ce point méme, nous nous sommes basés sur une
recherche bibliographique qui se portera sur le tableau de bord de gestion et d’une maniere

générale, sur le contréle de gestion et le systeme d’information.
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Pour confirmer ou infirmer notre hypothése de départ, nous avons établi une analyse
descriptive de I’entreprise au niveau de la direction de contréle de gestion de I’ entreprise
portuaire de Bejaia « E P B» , et ce, tout en essayant de délimiter les fonctions et liaisons
hiérarchiques et déterminer le degré d'efficacité du systéme comptable et les différentes
mesures prises par les responsables en vue de protéger et préserver le patrimoine de
I’entreprise, dans le cadre d’un exercice d’'un stage pratique a fin de collecter les données
nécessaires disponibles.

Dans la perspective d aboutir a des réponses claires et objectives, nous avons opté
pour le plan suivant qui se compose de trois chapitres. Le premier chapitre sera consacré a la
définition et la compréhension des deux notions « contrdle de gestion » et « tableau de bord
de gestion », le deuxieme chapitre traitera les méthodes d’ élaboration d’ un tableau de bord de
gestion. Le dernier chapitre est réservé a la présentation générale de I’ Entreprise Portuaire de

Begjaia et lamise en place d un tableau de bord de gestion au sein de cette derniére.



Chapitre 1 : Articulation du tableau de bord aux notions de gestion

Dans le présent chapitre, nous allons traiter les éléments suivants: dans la premiere
section, nous allons définir le systeme d’'information et ses processus, ains que nous donnons
un apercu sur le fondement de contrble, a savoir sa définition, son positionnement, ses
objectifs et ses limites. La seconde sera consacrée pour la présentation du tableau de bord de

gestion ainsi que les indicateurs.

Section 1: contréle de gestion et systéme d’information :
1. Lesystemed’information :
1.1 Définition du systeme d’infor mation

Un systeme d'information est un ensemble organisé de ressources: matériel, logicid,
personnel, donnée et procédures permettant d’ acquérir, de traiter, de stocker, de communiquer
des informations (sous formes de données, de textes, d'images, de sons, etc.) dans les

organisations.

«Un systeme d'information de gestion est une série de procédures et d'actions effectuées
pour saisir des données brutes, les transformer en information utilisable et transmettre cette

information aux utilisateurs sous une forme adaptée a leurs besoins».

De ces définitions, on constate que le systeme d'information considere des
informations répétitives, des ensembles d'informations, utilisant les mémes canaux, les mémes
supports, et portant sur des choses analogues. |l s'inscrit dans un systéme social (I’ entreprise,
I”administration, etc.) ou il existe des régles et des régularités. Le systeme d'information a un
aspect formel fort. Le plus souvent, il est congu volontairement, il fonctionne sous la
responsabilité d’ une autorité régulatrice, il participe ala communication, I’information circule,
elle est diffusée sur un réseav.

Donc « un systéme d'information d'une entreprise est un réseau complexe de
relations structurées ou interviennent des hommes, des machines et des procédures, qui a pour
objet d’ engendrer des flux ordonnés d’'informations pertinentes, provenant de sources internes

et externes al’ entreprise et destinées a servir de base aux décisions. »>

! Charles WATERFIELD, RAMSING Nick, Systémes d'information de gestion pour lesinstitutions de
microfinance, CGAP/World Bank Paris, 1998.
2 J-J.Lambin, La recherche marketing, Ed Mc Graw Hill, 1990.

]
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1.2 Lesobjectifsd’un systemed’information :

Le systeme d’information ala particularité d étre une fonction ressource pour I’ entreprise
dans son ensemble. Dans cette optique systémigue, nous pouvons représenter le systeme
d’information par cinq objectifs majeurs au service du systéme opérationnel, de gestion et

décisionnel d’une entreprise, comme I’illustre lafigure suivante :

2
Systéme -E
décisionnel =
2
““““““““““““ -| > Lisikilité de I'activite Tl 5 'g- @
[systéme décisionnel) B 2 %
Systéme —E !2,‘ O
de gestion ‘g T —_8
o B =
(23 Production de l'activité =
5}'5"?“16 {app'it:aﬁc-ns] E .
opérationnel —» = "2
(@) Tracabilité de I"activité S B
(bases de données) o =

Figure 1: lescing objectifs du systeme d'information

Source: D. Autissier. V. Delaye, Mesurer la performance du systeme d'information, les
éditions d’ Organisation, Paris, 2008.

En prenant une logique processuelle, le systéme d'information est d’abord un outil de
production de I’ activité. 1| permet, au travers des applications informatiques, de produire de

I’ activité.

Le grand intérét des applications informatiques est qu’ elles réalisent des traitements et
mémorisent en méme temps les ressources et les résultats de ces mémes traitements. Elles
stockent toutes les informations dans une logique de tracabilité, de telle maniére qu'il est

possible de retrouver un historique trés rapidement.

Les informations sont sauvegardées et stockées dans des bases de données dont
I"'anadlyse a posteriori est riche denseignements. Une fois stockées sur un support
informatique, les informations peuvent étre facilement traitées et lues avec des applications
décisionnelles. L'information produite, stockée et lue est également disponible pour étre
communiquée dans une logique de coordination intra-entreprise via les réseaux et intranets, ou
interentreprises et grand public avec Internet. La communication intra ou inter peut également
étre un lieu de production (portail e-business par exemple) alimentant la boucle des cing

objectifs.




Chapitre 1 : Articulation du tableau de bord aux notions de gestion

1.3 Lestechnologiesde l’information :

Les technologies de I'information jouent un role important en donnant aux organisations la
possibilités de générer, de traiter, de stocker, de consolider, de présenter et de communiquer
plus de données, pour plus de personne, plus rapidement et plus clairement.

Tous les logiciels sont des systemes d'information qui permettent une décision plus ou moins
automatisée, il est ainsi possible de les classer selon ce critére:

Tableau 1: Leslogicielsde systéme d'infor mation

Systéme de prise de décision Logiciel totalement programmeé: prise de décision
automatique.
Systéme de reporting Logiciel donnant des tableaux de données

périodiques et I'utilisateur prend les décisions (cas

classique du contrdle de gestion).

Systéme interactif d'aide aladécison SIAD, EIS Logiciel donnant des modéles et des données

par exemple. élaborées, des situations; |'utilisateur maitrise
Les décisions.
Systeme d'aide ala discision de groupe ECR, Logiciels de calculs et de communication pour
DATA WERE HOUSE, par exemple. assister un processus collectif de prise de décision.

Source: C. Alzard, S Separi, contrdle de gestion, Ed. Dunod, Paris, 2007, p100.

bY

e ERP, Entreprise Resource Planning: systéme dinformation intégré visant a articuler
plusieurs traitements qui senchainent le long du processus de gestion, en particulier vente —
production- approvisionnement- comptabilité- finance- ressources humaines.

e SE, Systeme Expert: logicidl informatique simulant le raisonnement d'un expert dans un
domaine de connaissance spécifigue. Un systéme expert comprend une base de faits, une base
de regles et un moteur d'inférence avec une informatique heuristique (non agorithmique) qui
exécute un raisonnement en interprétant les regles et en les appliquant aux fait pour résoudre
un probléme.

e DATA WEREHOUSE ou entrepbt de données: plusieurs logiciels articulés permettent de
collecter, de stocker, et d'exploiter une masse énorme d'information, de les interroger avec un
langage de requéte, de traiter des données multidimensionnelles, de faire des statistiques pour

mieux comprendre des situations et aider aux décisions.
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e EIS, Exécutive information system: c'est un SIAD spécifique pour les besoins des cadres
supérieurs, c'est-a-dire pour des taches de finalisation, formulation d'objectifs et de stratégie,
des taches d'animation contrdle pour le suivi des performances; ces besoins sont diversifiés,
hétérogeénes, complexes et |es solutions proposées par les logiciels ou EIS sont des tableaux de
bord éectroniques construits par les cadres et dirigeants.

e SIAD, systeme interactif d'aide a la décision: c'est un systéme dinformation assisté par
ordinateur fournissant une assistance aux décideurs pour des problemes non structurés,
combinant le jugement humain et le traitement automatiseé de l'information; un SIAD
comprend trois éléments: une base de donnée, une base de modéles et une fonction de gestion

du dialogue homme- machine.
1.4 Mettre en place un systéme d’infor mation décisionnel

Le processus d un systéme d’information se décompose en deux phases.

A. Traitementsdel’information :

N
Utilisateur
Y,
[ Utilisateur
/ Y ) \
( N
P Agents
Modélisation [ Requeteurs ] i ollivents
analyse g
J
| ] !
\ Données ) [ Données ] [ Données
yY yY T J
[ Base de synthése
T ™
Extraction Extraction Extraction
réplication réplication réplication
J
[ Produits comptabilité clients ] [ Logiciels systemes de production

Figure 2: Traitement del'information

Source: C. Selmer, concevoir le tableau de bord, Ed, Dunod, Paris, 2003, p.156.
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Chapitre 1 : Articulation du tableau de bord aux notions de gestion

v’ le niveau « systémes opérants » constitué par I’ensemble des données opérationnelles et
des données externes a I’ entreprise, qui ont des supports hétérogénes et des données qui ne
sont pas forcement normalisées. Une exploitation réguliére autorisera |’extraction des
informations de ces outils opérationnels pour alimenter 1a base de synthese.

v le niveau « base de synthese » : sur une seule base de données sous systéme de gestion de
base de données relationnelle, on trouve les informations qui ont été béties dans le cadre de la
définition des indicateurs et donc du langage commun de I'entreprise. Cette référence
représente la garantie de cohérence des données et le glossaire genéral de |’ entreprise. Elle
peut aussi bien contenir des informations internes qu’ externes.

v"le niveau « outils décisionnels » : des outils de tableaux de bord, de simulation ou de
gestion de projet peuvent saimenter sur la base de synthese ou bien |’ ataquer

dynamiquement. Nous trouvonsiici des tableurs, des requéteurs, des progiciels de gestion®.

B. Apport dessystémesd’informations:

L’informatique est I’ outil indispensable pour mettre en place un réseau de tableau de
bord de gestion. En effet, la saisie et I’extraction des données se feront d autant plus
facilement que I’ outil informatique se révél era performant.

L’information et la communication sont facilitées par les nouvelles technologies ce qui
nous amene a mieux expliciter les objectifs fixés dans la gestion des RH et d obtenir ains
I’adhésion de tous les acteurs en relation directe avec la DRH : les salariés, les managers
opérationnels, les instances représentatives du personnel.

L’informatisation croissante des organisations rend les SIRH (systémes d'information
des ressources humaines) incontournables afin de répondre aux multiples défis que doit
affronter laDRH. Un SIRH est la combinaison des modalités de gestion des RH traitées autour
d’un support informatique qui permet d assurer la communication des informations sociales
dans |’ entreprise.

On le sait, aujourd hui, communiquer est le principal intérét retenu par la majorité des
DRH pour mettre en place un SIRH. Communiquer, ¢’ est d échanger des indicateurs sociaux
avec les acteurs des différents niveaux de |’ entreprise.

Que vous choisissez une solution informatique intégrée ou un progiciel de GRH plus

classique, ce que vous recherchez surtout dans I'informatisation, ¢’ est une application qui

*C. Sdmer, concevoir le tableau de bord, Ed, Dunod, Paris, 2003, p.156.

Y
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alimente les principaux processus RH et met a disposition I’information utile et indispensable
alabonne marche de la DRH au moment opportun.

Les fonctionnalités offertes par un SIRH en matiere des TDB sont essentiellement :
I’ extraction des données, |le chargement et |a saisie des données.

e Latransformation des données

e Lecacul desindicateurs

e Lagénération des tableaux de bord.

e Lacommunication des tableaux de bord et adaptation en fonction des destinataires.

e Lesuivi des actions et des mesures correctives.

e Lemoduledeprévisions et d' aide aladécision.

1.5 L informatique et la gestion desressour ces humaines:

Les développements de | informatique ont beaucoup contribué a simplifier le travail
administratif en GRH (notamment pour la gestion de la paie et des fichiers du personnel).

Ils aident aussi a |"optimisation de certaines pratiques (gestion des effectifs et des
temps de travail, formation, prévision, tableaux de bord opérationnels). Ils participent a la
décision en permettant de simuler les conséquences d aternatives de choix (masse salariae,
rémunérations, aménagement d"horaires, plans d action). Enfin, ils augmentent les ressources
managériales (traitement informatisé de dispositifs complexes) et les possibilités de
communication (réseaux divers, échanges d’informations, Internet, Intranet).

Le SIRH est une procédure de collecte, de stockage, de restauration et de validation des
données sur les ressources humaines, les activités du personnel et les caractéristiques des
unités organisationnelles dont une entreprise a besoin définit le systéme d'information RH
comme un systéme permettant d’ acquérir, de stocker, de manipuler, d analyser, d extraire et
de distribuer des informations pertinentes au regard des ressources humanes dune
organisation. Il considére que c’est un systéme qui inclut des personnes, des formes, des
politiques, des procédures et des données.

Les apports se résument dans ce qui sulit :

v' Réduction des délais. elle dépend directement de la maniére de collecter les
informations.

v' Maitrise des colts : la réduction des circuits d’information (papier, etc.) et des
ressources utilistes a des téches de retrouvée de données et de traitement des

informations.

2
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v' Qualité des décisions prises : elle dépend directement de la qualité de I'information

qui est mise aladisposition de celui qui prend la décision.

2. Controlede gestion :

La notion du contrble de gestion est difficile a cerner car son champ d analyse
s enrichit au fur et a mesure que la production évolue. Les gestionnaires cherchent, au -dela

de la connaissance des colts, aorienter |es acteurs pour organiser et piloter 1a performance.

Ainsi, le contréle de gestion apparait comme un processus articulant le long terme
avec le court terme, de la stratégie a |’ exécution. C’est pour quoi il apparait deux fonctions

essentielles synthétiques et complémentaires du contréle de gestion :

e Informer les décideurs par des colts, des indicateurs, des tableaux de bords, pour
aider aux décisions stratégiques, tactiques et opérationnelles; mettre en relation les
objectifs et les ressources, gérer la performance par le couple valeur- co(t ;

e Aider aréguler les comportements des acteurs, a gérer le changement organisationnel,

aaméliorer les processus de fonctionnement de la structure.

2-1. Définition du contréle de gestion :
Il existe de nombreuses définitions du terme contrdle selon les cabinets d’ expertises
spécialisés ou les universitaire, chacune porteuse d'un point de vue ou d une conception

déterminée. Pour cela nous avons jugé utile de présenter quelques unes;

« Le contréle de gestion est une démarche, d’'inspiration systémique, 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 »”.

«Le contrble de gestion est un processus, comprenant un ensemble d'outil 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

* H. Mahe, dictionnaire de gestion, vocabulaire, concepts et outils, Ed Economica, Paris, 1998.

|
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gestion de I’organisation et de ces acteurs, pour aider a la réflexion, aux décisions et aux

actions des managers a tous les niveaux hiérarchiques»”.
2.1.1. Définitionstraditionnelles

Dans son ouvrage publié en 1965, Robert. N.Anthony définit le contréle de gestion de
la maniére suivante: «le contréle de gestion est le processus par lequel les managers
obtiennent |’assurance que les ressources obtenues et utilistes de maniere efficace et

efficiente pour réaliser les objectifs de |’ organisation »°.

En 1982, |le plan comptable général francais(PCG) reprend cette analyse pour définir le
contréle de gestion comme « I’ ensemble des dispositions prises pour fournir aux dirigeants et
aux divers responsables des données chiffrées périodiques caractérisant la marche de
I’entreprise. Leur comparaison avec des données passées ou prévues peut, le cas échéant,

inciter les dirigeants & déclencher des mesures correctives appropriées »'.

Dans le cas de ces deux définitions, aucune confédération n’'a été prise en matiere
d’orientation stratégique, ni de management de |’ organisation, et le contréle de gestion est

réduit a des procédures mécaniques de conségquence.
2.1.2. Définitions modernes:

Dans leur ouvrage publié en 2002, un groupe de spécialistes en controle de gestion ont
avanceé la définition 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 les différentes entités de la structure »°.

Dans un ouvrage plus récent, Claude ALAZARD et Sabine SEPARI définissent le
contréle de gestion ainsi : «le contréle de gestion est un processus, comprenant un ensemble
d’outil de calcule, d analyse, d’'aide a la décision(quantitatifs et qualitatifs), pour piloter les
produits, les activités et les processus d’'une organisation, on fonction de ses objectifs, pour
aider ala gestion de I’ organisation et de ses acteurs (management des équipes et socialisation

® E. Margotteau, contrdle de gestion, Ed Ellipses, 2001.
°R. N. Anthony, Planning and Control System. A Frame work for Analysis, Harvard University, Boston, 1965, p

A7

® F.Giraud et O.Saulpic, G.M. H. Naulleau& P. L.Bescos, Controle de gestion et pilotage de la performance, Ed
Gualino, France, 2002, p.34.
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des acteurs), pour aider a la réflexion, aux décisions et aux actions des managers a tous les

niveaux hiérarchiques »°.

De ses définitions, il ressort que le contrdle de gestion dépasse les limites qui lui ont
été imposées par les définitions traditionnelles. Ainsi, son champ d'intervention recouvre
toute I'entité et sa dimension de gestion est renforcée par des liens plus étroits avec

I’ organisation et la stratégie.
2.2 Lepositionnement du contrdle de gestion :

Avec un découpage temporel delagestion, il est possible de définir plusieurs controles
corrélés a chaque niveau de gestion, mais avant d aborder la nature et le contenu de chaque
contréle, nous avons juge utile de présenter, au préalable, un schéma montrant les différents
niveaux du contrdle et le positionnement du contréle de gestion dans cet ensemble.

Long terme : stratégie, planification .  contrdle stratégique
Moyen terme : interface ——» controle de gestion

Court terme : gestion quotidienne ——  contr6le opérationnel ou d’ exécution

Figure 3: Lesniveaux de controle de gestion

Source: C. Alazard et S. S&pari, DCG 11, Controle de gestion. Manuel et application, Ed
Dunod, Paris, 2007, p. 09

Lesdifférents niveaux du contrdle, illustrés chacun d’ eux par un schéma, sont les suivants :
A. Lecontrdle stratégique::

L’ élaboration de la stratégie oriente les activités de I’ entreprise sur le long terme, c'est-a-
dire, permet de fixer les axes de développement que la direction veut mettre en ceuvre au
cours des prochaines années. A ce niveau, un contrble stratégique doit aider les prises de
décisions stratégiques par I'intégration de données futures en fonction d’ un diagnostic interne
et externe et la planification stratégique. Cette derniére permet a la direction d’ arréter et

d’ gjuster ses choix en termes de mission, de métiers, de domaines d’ activité et de facteurs-clés

° C. Alazard & Sabine Separi, DECF Epreuve n°7. Contréle de gestion. Manuel et applications, Ed Dunod, 4éme
édition, Paris, 1998, p.17.
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de succes. Ceux ci déclineront ensuite en objectifs a moyen terme et en plans d’ actions pour
chacun des responsables de I'entreprise. Le contrble stratégique aidera aussi a piloter les
choix stratégiques et constituera une référence pour leur post-évaluation. Nous pouvons

représenter le contrdle stratégique par |e schéma suivant

Prévisions, objectifs stratégiques,
plans, budgets pluriannuels,
comptes pluriannuels

Réorientations, plants glissants Réalisations budgétaires, points
d’avancement des plans, tableau de
bord stratégique

Figure4: lecontrdlede la stratégie

Source: C. Selmer, Concevoir |le tableau de bord, Ed Dunod, 1998, p.23
B. Lecontrdle d’ exécution

L’ exploitation suit les actions de court terme (un an) et tres court terme (moins d' un
an), et utilise les moyens définis au niveau de la gestion pour accomplir les taches nécessaires
de maniere efficace au quotidien : ¢’ est alors un contrdle d’ exécution ou contréle opérationnel
qui doit permettre de réguler les processus répétitifs (productifs ou administratifs) en vérifiant
gue les régles de fonctionnement sont respectées. |l garantit également aux responsables que
les actions qui reléve de leur autorité seront, sont, et ont éé mise en ceuvre conformément aux
finalités confiées, tout en dispensant ces responsables de piloter directement ces actions. Le
schéma suivant présente |'enchainement des actions du controle d exécution ou

d’ exploitation.
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Normes, procédures, expertises,

regles.....
Actions correctives immédiates Controle observations, tableau
ou quasi immédiates. <:| de bord d’exploitation, systémes

d’information opérationnels

Figure5: Lecontrdledel'exploitation

Source: C. Selmer, Concevoir |le tableau de bord, Ed Dunod, Paris, 1998, p.25.
C. Lecontrole de gestion

La gestion est la combinaison et I'utilisation de moyens humains, matériels et
financiers pour atteindre les objectifs annuels. Elle est pratiquée par |I'ensemble des
responsables de |” entreprise. C’est dans ce contexte qu’intervient le contrdle de gestion en se
positionnant comme interface entre le contrdle stratégique et le contrle opérationnel. Il
permettrait de réguler sur le moyen terme en contrélant la transformation des objectifs de long
terme en actions courantes. Autrement dit, il assure la cohérence entre la stratégie et le

guotidien, c’ est-a-dire I’ exploitation.

De ce fait, le contrle de gestion remplit un réle particulierement important pour
garantir que les buts de I’ entreprise sont correctement déclinés au sein de la structure. Le

schéma suivant nous présente la démarche du contréle de gestion.
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Objectifs de performance, plans
d’action, budgets, comptes

annuels
Suivis mensuels, compte
) <—— d’exploitation, tableau de bord,
Evaluations, actions correctrices fonctions, processus, projets

Figure6: le contrdle de gestion

Source: C. Selmer, Concevoir le tableau de bord, Ed Dunod, Paris, 1998, p.25.

2.3 Lesroles decontrodlede gestion :

Plus précisément la mission de contréle de gestion, peut se décliner en quelques grands
voletsd' activités:
> Planifier I’ évolution de |’ entreprise, et dans ce sens réduire |’ incertitude.
> Proposer aux différents services et ateliers des procédures stimulantes afin de réaliser
les objectifs (analyse des écarts prévisions /résultats, sanction des écarts, etc.).
> Repérer les dysfonctionnements pour améliorer les procédures.
> Assurer le « Reporting » vers la direction géenérale, ¢’ est-a&-dire des comptes rendus
d activité concernant le terrain.
Le contrle de gestion est exercé en pratique selon deux modes, soit sur un mode
centralisé intégré a la hiérarchie dans lequel on impose des objectifs assortis de vérifications
descendantes, soit sur un mode décentralisé ou on privilégie la concertation et la participation

des exécutants a lafixation des objectifs et al’ évaluation des résultats.

Le contrdle de gestion peut donc étre un instrument de participation ou a I'inverse un
instrument de pouvoir trés contraignant selon les directives qui I’ ont inspiré et I’ usage qui en

fait.
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2.4 Laplacede contrdle de gestion dans|’entreprise:

Il est nécessaire de rappeler qu’'un véritable service de contréle de gestion est rare
dans les entreprises et que sa présence est limitée aux grandes entreprises.

L’examen des structures organisationnelles montre une grande diversité d options.

Néanmoins deux possibilités semblent émerger.
» Une place fonctionnelle :

Le contrleur de gestion est rattaché a une direction fonctionnelle administrative,
comptable et financiére. Cette organisation correspond a un contrdle de gestion limité a un
réle de suivi a posteriori et donc davantage a service de comptabilité analytique baptise
flatteusement contrle de gestion. L’ horizon du contréleur de gestion est aors limitée a
I’ exercice comptable, sa mission s'inscrit en complément de la comptabilité générale et ne
coincide pas avec la définition du contréle de gestion.

» Uneplaced éat-major :
Le contrdle de gestion occupe une place de « staff » ou d’ éat-major disposant non pas
d’ une autorité hiérarchique mais d’ une autorité de spécialité.
Le contréleur de gestion joue un rdle de support aux autres fonctions et peut remplir

pleinement samission de piloter et d’animateur du systeme d’information.

Controle de gestion

Gestion des Tableau de Interprétation Prévision et Comptabilité
prix de bord et des écarts budgétisation analytique
cession reporting

Codification Calcul des Traitement
analytique colts des données

Figure 7: L'organisation du service contréle de gestion

Source: E. Margotteau, Controle de gestion, Ed Ellipses, Paris, 2001.
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2.5 Lecontrole de gestion et letableau de bord
Le contrble de gestion s appuie systématiquement sur I’ éaboration et I’ utilisation de
tableau de bord facilitant les analyses rétrospectives, comparatives et prévisionnelles et en
conséquence facilitant la prise de décision. Bien que la mise en place d’un réseau de tableau
de bord donne a chague opérationnel une certaine autonomie de gestion, le contrdle de gestion
reste un médiateur indispensable:
e C'est souvent le contréle de gestion qui est al’ origine de lamise en place de cet outil.
Il aide aladéfinition des objectifs et des transmissions sur toute laligne hiérarchique.
Il définit avec les intéressés les paramétres a retenir ains que leur fréguence
d édition ;
e Le contrble de gestion intervient pour permettre le dialogue et 1a négociation lors de

I’ exploitation des tableaux.

Enfin le contrdleur de gestion peut, plus vite que les opérationnels, s apercevoir d un
décalage entre les informations fournies par les tableaux de bords et celles souhaitées : ¢’ est

son rdle que d'inciter auneremise ajour desindicateurs.
I1.6 Lecontrdle de gestion et le systeme d’infor mation:

Le contrble de gestion peut étre considéré comme un systéme d'information car il produit
des informations de diverse nature, en fonction des informations de sources multiples et en
utilisant des méthodes appartenant de nombreuses disciplines. Donc il nous aide a obtenir :

- Enentrée: les charges et les produits de la comptabilité financiere ainsi que d’ autres
données de la comptabilité anaytique, les flux financiers externes et les flux internes
constituent les entrées du systéme d’information ;

- Tratement : les procédures comptables, |’ établissement des budgets; le calcul des
colts et des écarts sont |es traitements de ce systeme;

- En sortie: les colts, les budgets, les plans, les écarts, sont les sorties du systeme

d'information.

Le contréle de gestion joue un réle important dans la conception et |'utilisation du
systeme d'information. En effet, il participe avec les gestionnaires du systeme d’information a
la conception dinformations cohérentes qui ont un sens. Mais il exploite aussi ces
informations pour éclairer au mieux a la fois les décisions stratégiques et les décisions
opérationnelles et faire évoluer s nécessaire le systeme d'information. Le systéme
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d’information constitue donc un enjeu majeur dans I’ organisation efficace de la fonction

contrble au sein de I’ entreprise.

Donc il est clair que le contréle de gestion et le systéme d’information par leur nature et leur
fonction restent les outils privilégies pour le pilotage de I’ entreprise par |e tableau de bord de

gestion.

Apres avoir préparé le terrain pour le tableau de bord de gestion en entamant le
contréle de gestion et le systéme d’information, a présent la section suivante est consacrée au

tableau de bord : satypologie, sesroles, seslimites et ses principes ...€tc.

Section 2 : Notions de base de tableau de bord de gestion

1. Letableau debord degestion :

La définition d'un tableau de bord varie d’'un auteur & un autre. Certains auteurs font
apparaitre des aspects et outils que d’ autre occultent.

Nous citons ci-aprés certaines définitions qui nous paraissent nécessaires pour mieux
cerner ce concept.
1.1 Définitions du tableau de bord

On peut définir le tableau de bord comme «un document rassemblant, de maniére

claire et synthétique, un ensemble d’'informations organisé sur des variables choisies pour
aider a décider, a coordonner, a controler les actions d'un service, d' une fonction ou d une

équipe »™.

D’une autre maniére, «le tableau de bord est un outil d'aide a la décision et a la
prévision, il est un ensemble d'indicateurs peu nombreux (cing a dix) congus pour permettre
aux gestionnaires de prendre connaissance de |’ état et I’ évolution des systémes qu'’ils pilotent
et d'identifier les tendances qui les influenceront sur un horizon cohérent avec la nature de

leurs fonctions »*.

Une autre définition donnée par CAROLINE Selmer au concept tableau de bord de
gestion « un ensemble d'indicateurs et d’'informations essentielles permettant d’avoir une vue

d’ ensemble, de déceler les perturbations et de prendre des décisions d orientation de la

19 Claude Al zard, Sabine Separi, Contréle de gestion, Dunod, Paris 2007, p84.
1 3.1. Malo, encyclopédie de gestion, ED economica, paris, 1997.
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gestion pour atteindre les objectifs issus de la stratégie. |l est aussi un langage commun aux

différents membres de |’ entreprise et permet de relier e contréle de gestion ala stratégie »*2.

Un tableau de bord donc, est un ensemble d’indicateurs organisé en systéme suivis par
la méme équipe ou le méme responsable pour aider a décider, a coordonner, a contréler les

actions d' un service.

Il sagit de documents composes d'indicateurs clés, donc synthétiques et peu
nombreux. Le maitre mot est la pertinence : ils doivent étre bien adaptés ala problématique de
gestion du responsable utilisateur et favoriser une analyse rapide de la situation lui permettant
de prendre les bonnes décisions ; le tableau de bord est un instrument de communication et de
décision qui permet d’ attirer I’ attention du responsable sur les points clés de sa gestion afin de
I’améliorer. Le tableau de bord est un outil de gestion qui permet, par extrapolation, de
réaliser des prévisions a court et moyen terme, pour assurer |'atteinte d'un objectif fixé
préal ablement.

1.2 Typologie destableaux de bord :

La typologie des tableaux de bord peut s établir en fonction de leurs composantes
(indicateurs, structures des indicateurs, destinataires principale, plan d’ action et objectifs). De

cefait, trois types peuvent étre distingués :
A. Letableau debord d’ activité :

Il s'agit d’un tableau de bord classique pour suivre des activités. 1l est nécessaire quand il
ne s agit pas de piloter un objectif auquel est associé un plan d’action. Il est nécessaire quand
il s'agit de suivre une entité, ayant une structure définie (par exemple gestion d une direction,
un département ou un service,...€tc.). Ce type de tableau de bord est outil quand le suivi des
différentes activités prime sur le suivi d’ action mises en ceuvre pour atteindre un objectif.

B. Letableau de bord stratégique:

Il s'agit du véritable tableau de bord pour atteindre un ou plusieurs objectifs en pilotant les
plans d action préalablement définis. Il est éaborer pour les besoins des dirigeants, ces
critéres retenus sont autant externes a |’ entreprise (concurrence) qu’internes (fonctionnement
et résultats économique). Il est axé sur le positionnement de I’ entreprise vis-a-vis de ces

marchés et ces opportunités a court, moyen et long termes.

12 Caroline Selmer, concevoir le tableau de bord, p2 et 3.
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C. Letableau de bord de pilotage de projet :

Spécifiques de la direction d'un grand projet, il est axé sur le pilotage et le suivi d'un

projet sous les aspects : techniques-qualité-couts-délais.
1.3 Lesrdlesd un tableau de bord de gestion :
L es attentes associ ées au tableau de bord sont nombreuses :
A. Letableau de bord, instrument de controdle et de comparaison

Le tableau de bord permet de contrdler en permanence les réalisations par rapport aux

objectifs fixé dans |le cadre de la démarche budgétaire.

Il doit permettre de diagnostiquer les points faibles et de faire apparaitre ce qui est

anormal et qui aune répercussion sur le résultat de I’ entreprise.

La qualité de cette fonction de comparaison et de diagnostique dépend évidement de la
pertinence des indicateurs retenus.

B. Letableau de bord aide a la décision

Le tableau de bord donne des informations sur les points clés de gestion et sur ses
dérapages possibles maisil doit surtout ére al’initiative de I’ action.

La connaissance des points faibles doit étre obligatoirement complétée par une analyse
des causes de ces phénomenes et par la mise en ceuvre d’ actions correctives suivies et menées
aleur terme. Ce n’est que ce sous ces conditions que le tableau de bord peut étre confédéré
comme une aide aladécision et prendre sa véritable place dans I’ ensemble de moyen du suivi

budgétaire.
De maniéreidéale, le tableau de bord devrait aider :

- Pour une prise de décision en temps réel dans |’ entreprise
- Pour une prise de décision répartie
- Pour des informations adaptées a chaque décideur
- Pour le pilotage d’ objectif diversifié
C. Letableau debord, outil de dialogue et de communication
- Le tableau de bord, dés sa parution, doit permettre un dialogue entre les différents

niveaux hiérarchiques.
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- 1l doit permettre aux subordonnés de commenter les résultats de son action, les

faiblesses et les points forts.

- Il permet des demandes de moyens supplémentaires ou des directives plus précises.

- Le supérieur hiérarchique doit coordonner les actions correctives entreprises en

privilégiant larecherche d’ un optimum global plutét que des optimisations partielles.

- En fin, en attirant I'attention de tous sur les mémes paramétres, il joue un role

intégrateur, en donnant a un niveau hiérarchique donné, un langage commun.

- 1l peut étre levier pour une coordination et une coopération des acteurs dans un
consensus actif.

D. Letableau de bord, instrument clé de la prise de décision

Le tableau de bord sans qui toute les démarches de progres est impensable. Comment
pourrait-on s assurer de la justesse de I’effort fournit sans un instrument de mesure
adéguat ? Comment déecider en cours de parcours ? Faut il continuer ainsi, mettre les
bouchés double ou, au contraire et plus radicalement, changer la maniere de voire le
probléme ? Tout responsable, a un moment ou un autre, sera confronté a ces multiples
dilemmes. Sans un tableau de bord facilitant le pilotage et limitant le risque, c est filet
gu’il sera contraint de décider pour sortir de I’ expectative. Dés lors qu’une entreprise
recherche une amélioration significative de lavaleur délivrée. Elle ne peut faire I'impasse

de tableau de pilotage.
1.4 Lesinstrumentsdu tableau debord :

Le contenu du tableau de bord est variable selon les responsables concernés, leur
niveau hiérarchique et les entreprises. Pourtant, dans tous les tableaux de bord des points
communs existent dans :

A. Laconception générale:
Lamaqguette d' un tableau de bord type fait apparaitre quatre zones :
e Indicateurs: Cette zone comprend les différents indicateurs retenus comme essentiels au
moment de la conception du tableau. Chague rubrique d’indicateurs devrait correspondre a un
indicateur et présenter un poids économique significatif.
e Résultats réds. Ces résultats peuvent étre présentés par période ou/et cumulés. lls
concernent des informations relatives al’ activité de nature quantitative ou qualitative.
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e 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.
e Ecarts: Ces écarts sont exprimés en vaeur absolue ou relative. Ce sont ceux émanant de
tout calcul présentant un intérét pour la gestion.
B. Lesinstrumentsutilisés:

Lesinstruments les plus fréquents sont les écarts, les ratios, les graphiques et les clignotants.
e Les écarts: Le contrdle budgétaire permet le calcul d’'un certain nombre d' écarts. Il
s agit alors de repérer celui (ou ceux) qui présente (nt) un intérét pour le destinataire du
tableau de bord. Exemple : Ecart sur les ventes pour un commercial.
e Lesratios: Lesratios sont des rapports de grandeurs significatives du fonctionnement de
I’ entreprise.
En regle générale, un ratio respecte les principes suivants :
Un ratio seul n'a pas de signification : ¢’ est son évolution dans le temps et dans I’ espace qui
est significative ;

Il faut définir le rapport de telle sorte qu’une augmentation du ratio soit signe d' une
améioration de la situation.
Lanature desratios varie selon le destinataire et son niveau hiérarchique.
e Lesgraphiques: Les représentations graphiques des données donnent plus de visibilité
sur | évolution des situations et des indicateurs.
e Lesclignotants: Il sSagit d'identifier des principaux clignotants. En gestion du personnel
par exemple, on y trouve : (Taux des départs, taux des démissions, taux des fins de stages
d’essai) qui doivent générer un état d’ alerte en cas de dépassement de seuil fixe.
L es notions présentées ci-dessus s applique sur tout tableau de bord y compris celui relatif ala
gestion socide.

1.5 Utilité et limite de tableau de bord :

Ce processus de contrdle de gestion décompose en deux phases.
1.5.1 Utilité de tableau de bord :

Le tableau de bord représente plusieurs utilités car il permet de :

> Piloter : le pilotage de I'entreprise se fait par le biais de I'analyse des résultats

présentés dans le tableau de bord. Cette anayse se fait au cours d une revue de
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performance qui doit se tenir périodiquement avec les pilotes des processus concernés.
Larevue performance est I’ occasion de :

- Vadider lesplans d’ action et de suivre leur avancement.

- D’évaluer leur efficacite opérationnelle.

> Animer : la mise en place d’'un tableau de bord est une excellence occasion pour
développer une réflexion collective entre différents acteurs d’un méme service ou
d’ une direction. A travers la démarche de conception de I'outil, et surtout lors de
I’utilisation des informations. Les responsables redonne du sens a I’ action et rétablit
I articulation entre les niveaux stratégiques et opérationnels.

» Organiser : par son effet miroir, le tableau de bord est reflet du niveau de
performance d'un service. Les indicateurs alertent le responsable sur les domaines
problématiques. Il peut alors réfléchir sur les piliers qui vont permettre d’ atteindre les
objectifs alloués, en recherchant la meilleure combinaison des ressources techniques et

humaines.
Selon des auteurs, un tableau de bord obéit alaregle des « 3U »:

- |1l est avant tout Utile, permet au responsable d évaluer une situation dans la
perspective de décider des actions a entreprendre.

- I est ensuite Utilisable, le responsable doit pouvoir facilement en extraire une
information exploitable, atravers un support synthétique.

- |1l est enfin Utilise, a travers la dimension d’animation, le tableau de bord peut

devenir un véritable outil au service du management d’ une structure.
1.5.2 Limitesdu tableau debord :

Bien que I’ utilisation des tableaux de bord ait beaucoup évoluée, plusieurs insuffisances

apparaissent dans laréalité actuelle des entreprises :

v' L’objectif du tableau de bord reste trop souvent celui du contrdle sans aide au
changement ou aux améliorations.

v 1l n"ya pas de tableau de bord adapté a chaque service ou niveau hiérarchique mais
un tableau unique qui ne correspond pas toujours aux specificités de I’ activité, le
tableau de bord apparait alors comme trop généralisé et ne soucie donc pas des
spécificités de chague secteur d’ une méme entreprise.
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v

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

La périodicité du tableau de bord est souvent la méme pour tous les services aors
gu’ elle peut apparaitre inadaptée pour certaines métiers d’une méme société, et
dont les résultats peuvent étre saisonniers.

La conception du tableau de bord est trop peu souvent laissée al’initiative de ceux
qui vont I'utiliser. Ceci pose donc de sérieux problemes de subjectivité et une
mauvai se anal yse des problémes essentiels.

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

Les indicateurs ne sont pas remis en cause et le manque de recul sur une longue

période conduit a une gestion routiniere.

2. Indicateurs: Conceptset Principes.

Les tableaux de bord sont constitués d’indicateurs qui sont des informations précises,

utiles, pertinentes pour le gestionnaire exprimés sous des formes et des unités diverses.

2.1 Définition et utilité:

Les tableaux de bord sont constitués d’indicateurs qui sont des informations preécises,

utiles, pertinentes pour le gestionnaire exprimés sous des formes et des unités diverses.

Les fonctions des indicateurs sont multiples:

Suivi d' une action, d’'une activité, d’un processus ;

Evaluation d’ une action ;

Diagnostic d’ une situation, d’ un probléme ;

Veille et surveillance d’ environnements et de changements.

Les champs d'analyse des indicateurs sont multiples puisque tous les domaines

peuvent étre mesurés en fonction des besoins des utilisateurs par des parametres qui portent

sur toutes les variables d’ action : rendement, temps, qualité, flux, productivité, taux de marge,

stock, sécurité, complexité, etc.
Un indicateur est :

Un éément ou un ensemble d'é éments d'information significative,

Un indice représentatif,

Une statistique ciblée et contextualité selon une préoccupation de mesure,

g
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e Résultant de la collecte de données sur un état sur la manifestation observable d'un
phénomene ou sur un élément lié au fonctionnement d'une organisation.

L'identification d'un indicateur permet de déterminer I'objet a mesurer et de préciser la
collecte d'indices représentatifs a effectuer. Lors de I'utilisation d'un tableau de bord, elle
permet de décider de la fagcon de représenter les valeurs significatives, une fois la mesure
effectuée.

Les indicateurs sont constitués a partir de certaines données tirées du grand ensemble de
I'information existante. IIs ne remplacent pas la production réguliére d'information de gestion
détaillée, mais en sont plutdt un sous-ensemble sélectionné d'édéments informationnels
significatifs percus, traités et présentés dans une optique particuliére ala gestion.

2.2 Lesindicateursdequalité:

Dans la gestion quotidienne, les indicateurs peuvent étre la représentation de
différentes mesures. Elles sont de quantité, qualité, montant, temps (délais et fréguence ou
toute combinai son entre certaines des mesures precédentes.

On pourrait comparer un indicateur a un contenant, initialement identifié mais vide, que I'on
remplit avec la valeur mesurée et dont le contenu est appelé a changer dans le temps, a chaque
fois que I'on aura a mesurer et atraiter les valeurs de cette mesure.
< Un «Bonx» indicateur

Les caractéristiques genérales que I'on recherche pour un indicateur sont les mémes que
pour tout instrument de mesure et de reportage. De fagcon générale, nous cherchons a respecter
plusieurs critéres, que nous regroupons en quatre volets, pour nous assurer de la valeur
optimale et de sa maturité:
e Sapertinence,
e Laqualitéetlaprécision de samesure,
o Safaisabilité
e Sapréoccupation dinterprétation et d'utilisation.

La méthode de réalisation des tableaux de bord aborde d'ailleurs des considérations et

propose des outils pour sassurer de répondre a chacun de ces critéres.

v' La pertinence: L'indicateur doit correspondre a une préoccupation, a un objectif ou a
une attente. 1l 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 & donner al'indicateur la valeur ajoutée maximale par samise

=
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en perspective par rapport a des balises pertinentes (objectifs, marges acceptables, valeurs
comparatives, etc.).

L'indicateur doit posséder certaines caractéristiques intrinséques :
e laclarté et laprécision de saformulation,
e une qualité théorique (une formulation et une logique d'articulation correspondant aux
définitions reconnues du domaine),
e une bonne formulation, précise, avec des paramétres hien établis (ventilations, périodicité,
comparaisons, forme de présentation)
e bien documenté.
En outre, il doit étre assez sensible pour faire ressortir toute variation significative de |'objet

de mesure et assez homogéne dans le temps et dans I'espace pour permettre :

v La comparabilité: Les parametres de comparaison doivent étre assez stables pour
permettre la consistance des comparaisons dans le temps (par exemple, I'améioration du taux
de réussite ne veut pas dire grand-chose si on a réduit la difficulté des examens). On parle
auss defiddité.

v L'adaptabilité: Les paramétres doivent étre suffisasmment souples pour permettre
I'adaptation de I'indicateur aux particularités sectorielles, tout en gardant sa valeur intrinseque.
La documentation de l'indicateur doit clairement mentionner ces particularités pour en
permettre I'interprétation contextuel le correspondante.

v La spécificité et la focalisation : Les indicateurs doivent étre structurés de facon a
bien cerner I'objet de la mesure, a bien décoder la situation dans le bon registre, a I'utiliser
dans le bon référentiel, dans le bon contexte décisionnel. On vise, entre autres, a éviter la

surinformation qui finit par ne plusrien signifier.

1. il mesure
. . I’ objectif a suivre i ineite A
2 il est fiable | 3.ilincitea
décider
Un bon indicateur
4.1l et facilea 5.il est toujours
construire rafraichi atemps
6. il est réalisable
aun cout
acceptable

Figure 8: les 6 facettes d'un bon indicateur

Source: A. Fernandez, |’ essentiel du tableau de bord, Ed Groupe Eyrolles, paris, 2005, p.57.
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% Choisir lesindicateurs:

Un indicateur est personnel. L’ utilisateur lui fait confiance. Il est prét a s engager et a
prendre le risque de décider. L’ indicateur ne peut donc étre générique et pioché dans des listes
toutes faites. Il doit étre choisi et construit par le décideur ou le groupe de décideurs S'ils

travaillent en éguipe et partagent |la méme notion de la performance.

L’indicateur sert a guider le décideur ou le groupe de décideurs vers un objectif. On se
méfiera des indicateurs trop directement liés aux actions. Si I’indicateur ne mesure que

I’ action, la perception du cheminement vers I’ objectif sera faussée.*®

Tableau 2: Lechoix d'indicateurs

Objectif Choisir lesindicateurs | es plus adéquats en fonction des objectifs
poursuivis, de |’ activité, des habitudes et des besoins propres du
décideur

Qui ? Leou les décideurs devant utiliser |e tableau de bord

Durée Rapide, un ou deux jours suffisent lorsque les étapes préalables

se sont déroulées avec soin

Source Toutes les techniques dynamisant la créativité comme le

d information brainstorming sont les bienvenues

Document produits | Classeur de fiches indicatrices

Risgues d' échec Etre attiré par les indicateurs types de la profession, étre
sensible aux recettes des voisins.....

Recommandations Seuls les indicateurs réellement choisis par les utilisateurs

rempliront leur fonction d’aide ala décision

Source: A. Fernandez, I" essentiel du tableau de bord, Ed Groupe Eyrolles, paris, 2005, p.57.

3 A. Fernandez. Op.cit. P 57et 62.
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Tableau 3: Présentation del'indicateur sur le poste detravail

Objectif Choisir lameilleure présentation de I’indicateur en fonction du
message porté et habitudes du décideur

Qui ? Le décideur utilisant cet indicateur

Durée Une demi-journée suffit, il y a peu d’indicateurs par tableau de
bord

Source Tableau de bord dgjaréalises

d information Habitudes de travall

Documents Fiches indicateur compl étées

produits

Risgues d' échec Privilégier I esthétique sur I’ efficacité

recommandations | La présentation de I’indicateur doit pouvoir ére améliorée afin
que I’ utilisateur percoive le message porté avec le maximum

d’ acuité

Source: A. Fernandez, L’ essentiel du tableau de bord, Ed, Groupe Eyrolles, paris, 2005,
p.62.

2.3 Typologie desindicateurs:

Plusieurs criteres peuvent étre utilisés pour classer lesindicateurs :

e Indicateur de résultat ou de progression : information sur le résultat d’ une action finie ou
sur une action en cours;

e Indicateur financier ou non financier ;

e Indicateur global ou ponctuel : un indicateur peut étre synthétique, calculé a partir de
plusieurs informations pour donner une image a plusieurs dimensions ou au contraire tres
ciblé sur un seul parametre tres preécis;

e Indicateur de pilotage : un indicateur peut ére demandé par un niveau hiérarchique en vue
de contréler des engagements, mais il peut aussi aider le responsable a orienter son action ;

' est plutét I’ orientation actuelle donnée aux indicateurs.

&
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24 Lesgrandescatégoriesd’indicateurs:
Il existe plusieurs familles d'indicateurs sociaux.

Du point de vue du manager : Que doit-il absolument savoir pour piloter son unité et
atteindre les objectifs qui lui ont éé fixés ? Quelles informations sur son équipage lui
permettront d’ optimiser cette ressource rare ?

» Familled’ informationsde structure:

Ce sont des indicateurs de position englobant tous les paramétres qui individualisent de
facon durable les hommes dans I’ organisation. lls sont comparables a des photographies
prises sous différents angles, des collaborateurs de I’ entreprise. 1ls permettent ainsi de définir
les comportements physiques, sociaux et sociétaux qui les caractérisent.

On y trouve des informations de base comme I'&ge, le niveau d éudes, la situation

familiale, le statut, le coefficient de leur poste...€tc.

» Familled’informations sur la compétence:

Les indicateurs de la formation et des compétences du personnel se déclinent en
formations initiale et continue, ains qu’ en compétences professionnelles et leurs applications
sur des résultats opérationnels.

On retrouve communément parmi eux, les diplémes obtenus, le nombre, la nature et la durée

des formations continues suivies, par salarié, par service, et par catégorie professionnelle...

» Familled’informations de comportement :

Elle regroupe tous les indicateurs issus du comportement collectif des salariés qui
renvoient directement al’ analyse du climat social dans |’ entreprise.
Il sagit de toutes les informations sociales significatives du degré d implication et de
motivation des salariés.

L’ absentéisme de courte durée rémunéré et le nombre des saariés participant aux
activités sociales sportives et culturelles sont des exemples d'indicateurs de comportement.

> Famille d’infor mations politique :
Elle comporte tous les indicateurs issus de la volonté de |’ entreprise et exprime le

résultat d’ une politique sociale affirmée.

=
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On y trouve entre autres exemples, les composantes de la remunération, |’ évolution du
pourcentage de la masse salariale consacré a la formation dans |’entreprise ains que la

répartition de ce pourcentage par catégorie socio professionnelle.

2.5 Utiliser lebon graphique pour présenter lesinformations:

La présentation des données brutes en tableau de bord n’est pas |a solution. Les tableaux
sont rébarbatifs, et les informations décisionnelles n’ apparaissent pas assez clairement. Un
graphique est toujours préférable... a condition de choisir le bon graphique selon le message

gue |’ on souhaite faite passer. Pour assurées les objectifs:

e Utiliser la bonne représentation graphique en fonction du type de données et du message
gue |’ on souhaite faire passer.

e Insérer les acces alabase documentaire.

La présentation des données sons forme de tableaux ou de listes n'est pas la plus
adéquate pour faciliter I’aide a la décision. Bien sur, il est toujours possible de mettre en
exergue une ligue particuliere afin dattirer |’attention. La couleur ou I’utilisation du
surligneur sont les outils habituellement utilisés a cet effet. Mais rien ne vaut un graphe bien

congu.
Voyons a présent |es principaux types de graphique.

A. L’histogramme:
L’ histogramme est particuliérement adapté pour suivre I’évolution de valeur au fil du

temps_ lafigure 9 permet ainsi de suivre les ventes mensuelles globalisees.

50

30 - B l I |
20 - | |
10 -

Figure 9: histogramme simple

Source : A. Fernandez, I’ essentiel du tableau de bord, Ed, Groupe Eyrolles, paris, 2005, p.119.
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++ Lacourbedetendance:

L’ histogramme utilisé tel quel, bien que riche d enseignements, se limite malgré tout a
un constat de la situation donnée. Pour bien évaluer les chances d' atteindre I’ objectif fixé, il
est préférable d associer une courbe de tendance a la présentation du graphe.

Figure 10: Histogramme simple avec tendance linéaire

Source: A. Fernandez, I'essentiel du tableau de bord, Ed, Groupe Eyrolles, paris, 2005,
p.119.

Excel propose plusieurs types de courbe de tendance. Le choix de la courbe de
tendance la plus adéquate dépend du type de données et de leur évolution. Par exemple

relativement linéaire, ¢’ est versle type de tendance « linéaire » qu’il faut orienter son choix.

Les six types de courbe de tendance proposés par I'Excel sont : Tendance linéaire;;
Tendance logarithmique ; Tendance  polynomiale; Tendance puissance; Tendance

exponentielle ; Tendance moyenne mobile.
e Insérer une courbe detendance

Pour insérer une courbe de tendance, sélectionnez le graphe puis choisissez la fonction

Ajouter une courbe de tendance depuis la commande Graphique du menu principal.
B. L’histogrammeempilé:

L’ histogramme «empilé» permet d apprécier d'un seul coup d' il I'importance des

différentes composantes d’ une valeur.
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Figure 11:histogramme empilé

Source: A. Fernandez, I'essentiel du tableau de bord, Ed, Groupe Eyrolles, paris, 2005,
p.120.

C. Labarregraphe:

La barre graphe permet de comparer deux valeurs. Il peut étre présenté verticalement ou
horizontal ement.

YB3
YB2
MB1
HB YALE

MC2

MC1

Figure 12: barregraphesimple

Source: A. Fernandez, I'essentiel du tableau de bord, Ed, Groupe Eyrolles, paris, 2005,
p.121.

Comme pour I'histogramme «empilé », le barre-graphe empilé permet d apprécier d' un
seul coup d' eeil I'importance des différentes valeurs.

5
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uB3
YB2
YB1
HB YALE
MC2
MC1

Figure 13: Barre graphe empilé
Source: A. Fernandez, I'essentiel du tableau de bord, Ed, Groupe Eyrolles, paris, 2005,
p.122.

D. Graphiqueen secteurs:

Un graphique en secteurs permet d apprécier la proportionnaité des différentes
composantes d’un tout. |l est particulierement adapté lorsgue I’ on souhaite replacer une valeur
dans son contexte.

total des ventes

Figure 14: Secteurs

Source: A. Fernandez, I'essentiel du tableau de bord, Ed, Groupe Eyrolles, paris, 2005,
p.122.

E. Courbe:

La courbe permet de suivre I’évolution d une ou plusieurs valeurs dans le temps. Ce
mode de représentation autorise |es projections de tendance.
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|
!

Figure 15: Courbes

Source: A. Fernandez, I’ essentiel du tableau de bord, Ed, Groupe Eyralles, paris, 2005, p.124.
F. Graphiqueen aires:

Le graphique en aires est particulierement adapté pour suivre I'importance des
différentes parties d'un tout au fil du temps. Ainsi, on peut visualiser I’ évolution totale des

ventes tout en suivant dans le détail celle des différents produits.

15
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Figure 16: Aires

Source: A. Fernandez, I'essentiel du tableau de bord, Ed, Groupe Eyrolles, paris, 2005,
p.125.

Le tableau de bord est un systeme d'information léger, rapide et synthétique,
parfaitement en phase avec le découpage en centres de responsabilité. Il attire |’ attention sur
des écarts par rapport aux objectifs et incite a étudier les actions correctrices possibles.

C’est un outil de dialogue privilégié entre deux niveaux de responsabilités qui permet
deréagir le plus rapidement possible. Le but principal est I’ atteinte des objectifs.

La mise en place d'un tableau de bord sintégre dans un processus global
d’ implantation d'un contrdle de gestion. Il a des vertus pédagogiques qui améliorent la qualité
globale de la gestion.
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La rédisation de tableaux de bord doit reposer sur une méthode rigoureuse, bien
structurée, encadrée et suivie parce gue ce genre de projet est trop complexe pour étre mené a
la petite semaine et trop important pour étre mis en ceuvre au gré des désirs passagers de

certains utilisateurs. Cependant, la démarche doit étre réaliste.

Ainsi, |’approche doit permettre de développer des tableaux de bord faisables, s'insérer dans
un projet peut-étre plus modeste mais plus rédiste, qui tient compte des besoins, des
contraintes et des ressources disponibles. Evidemment, en contrepartie, on doit S assurer

d'investir toutes les ressources nécessaires.

L'intérét du tableau de bord étant démontré dans le chapitre précédant, a travers le
présent chapitre on essayera de répertorier avec détails, parfois avec des exemples illustratifs,
différentes méthodes d'él aboration du tableau de bord de gestion, a savoir, une méthode a cing
étapes et 14 outils, laméthode GIMSI, JANUS, OVAR, et de passage OFAIL.

1. Laméthode GIMS :
1.1 Définition dela démarche GIM S| ;

Alain Fernandez a mis en place la démarche GIMSI pour la conception des tableaux

de bord de pilotage.

GIMSI est une méthode de conception du systeme global de pilotage et de mesure de la
performance. La méthode GIMSI est destinée depuis I'origine a |'accompagnement des projets
décisionnels consequents.

Ainsi la méthode ne se contente pas de proposer un guide de conception du tableau de
bord et de choix des indicateurs de performance. La méthode GIMSI couvre tous les aspects
du projet décisionnel, depuis I'élaboration de la stratégie jusqu'au choix et la mise en ceuvre
des progiciels. Elle traite notamment les aspects purement technologiques du projet et les

questions manageériales ou politico-sociologiques propres al'entreprise
1.2 Signification de|’acronyme GIMSI :
G : comme Généralisation

La méthode GIMSI est utiliste dans différents domaines: production, service
administration...et par différents types d’ organisations, de la grande structure a la PME en

passant par les coopératives.
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| : comme Information

L’acces al’ Information pertinente est |e fondement de |’ aide ala décision.
M : comme M éthode et Mesure

GIMSI est une méthode, lamesure en est | e principe.

S: comme Systéme et Systémique

La méthode permet de construire le Systeme de pilotage et de I'intégrer au cceur du systéme

d’information. Elle est fondée sur le concept d’inspiration systémique.
| : comme Individualité et I nitiative
Laméthode privilégie |’ autonomie des individus pour une prise d’ Initiative plus naturelle.

Généralisation de |'acces aux | nformations décisionnelles en sappuyant sur une M éhodologie

d'inspiration Systémique facilitant I'expression des I ndividualités de |'entreprise.
1.3 Lesétapesdela démarche Gimsi :

La méthode GIMSI est structurée en 10 étapes, chacune traitant une préoccupation
particuliere du projet. Chacune des 10 étapes marque un seuil identifiable dans I’ avancement

du systéme.

Le but de la démarche GIMSI est de guider le concepteur d’un systeme de tableau de
bord lors de son éaboration et samise en ceuvre. Le respect des étapes successives préconisée
par la méthode vise a obtenir un systéme cohérent avec la stratégie et permettant de canaliser
les actions tout en accordant au chef de projet et son équipe une attitude décisionnelle

importante lors de la concrétisation local e des objectifs globaux.
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Tableau 4: Lesphases et les éapes dela méthode GIM SI

Phase N° Etape Objectifs
Environnement | Analyse del’ environnement économique et de la
Identification 1 del’entreprise stratégie de I’ entreprise afin de définir le périmétre et la
portée de projet
Quel est le
contexte ? Identification de | Analyse des structures de I’ entreprise pour identifier les
2 I’ entreprise processus, activités et acteurs concernés.
3 Définition des Sél ection des objectifs tactiques de chaque équipe
objectifs
4 Construction du | Définition de tableau de bord de chagque équipe
Conception tableau de bord
5 Choix des Choix des indicateurs en fonction des objectifs choisis
Que faut-il indicateurs
faire ? 6 Collecte des Indentification desinformations nécessaires ala
informations construction des indicateurs
7 Le systéme de Construction de systeme de tableau de bord, contréle de
tableau de bord la cohérence globale.
Mise en ceuvre 8 Le choix des Elaboration de la grille des sélections pour |e choix des
Commelefaire ? progiciels progiciels adéquats
9 Intégration et Implémentation des progiciels, déploiement a
déploiement I’ entreprise.
Amélioration
permanente
Le systeme 10 Audit Suivi permanent du systéme
correspond-il
toujours aux
attentes ?

Source: Alain FERNANDEZ, « les nouveaux tableaux de bord des managers», Les éditions

d’ Organisation, Paris, 2007.

7
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1.3.1 Phase d’identification:
Etape 1 : Environnement del’entreprise

La premiere étape consiste a identifier I’entreprise en terme de: marché, stratégie et

management.

> L’entreprise et son marché: il Sagit de connaitre le positionnement de I’ entreprise

en termes de marché pour identifier la complexité de ce dernier
Les principaux critéres définissant la complexité du marché de |’ entreprise sont :
= Laclientée:
- lenombre de clients.
- ladiversité delaclientele.
- le niveau d exigence (délai, couts et régularité).
= Laconcurrence:
- créneau concurrentiel (le nombre de concurrents existant sur le marché)
- possibilité de produit de remplacement (de substitution)
- I’ apparition de nouveaux concurrents.
= Lesproduits:
- nature
- qualité
- cycledevie
- complexité intrinséque (le degré de complexité du produit et de son processus de fabrication
= Fournisseurset partenaires:
- pression des fournisseurs
- qualité et compétence des partenaires

- pérennité des engagements

¢
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» Ressources et politiquedel’entreprise:

Au premier lieu, il sagit dévaluer le niveau d équipement existant au sein de

I’ entreprise et sa capacité de s adapter aux évolutions technol ogiques.

Au second lieu, nous allons encore un peu plus loin pour pouvoir définir 1a politique interne
de I’ entreprise, sachant que pour mesurer |e processus de prise de décision et bétir le systeme
le plus en adéquation avec |’ entreprise, est il important de s'intéresser au type de management
pratiqué par |’ entreprise, et enfin, on sintéresse a la stratégie adopter par la firme,c est-a

dire, comment envisage t-elle son devenir ?

A I’issue de cette étape, une synthese rapide avec le comité de pilotage permettra de valider
I’ objectif du projet.

Etape 2 : Identification del’entreprise

Cette étape consiste a étudier la structure de I’ entreprise concernant les métiers, les

processus et |es activités au sein de cette entreprise afin de:

- ldentifier les processus et les activités critiques (nécessitant un systéme de mesure précis
selon les finalités prescrites al’ origine du projet)

- Construire les groupes de projet et définir avec précision le planning de travail pour les

€tapes suivantes.
* Lesmétiers:

Généralement, on peut s appuyer sur |’ organigramme pour présenter la structure interne de

I’ entreprise. Ce document permet d’identifier :
-lesfonctions de I’ entreprise.
-lesliens entre les fonctions.
-les responsabl es.
= Lesprocessus:

QU’ est-ce qu’ un processus ?

|
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«Un processus est un ensemble d activités organisées dans le temps produisant un résultat

précis et mesurable » ; il comporte trois notions essentielles :
- le processus est un ensemble de phénomenes actifs.
- cet ensemble est organi sé.
- le processus s exprime dans une dimension temporelle.
» Lesactivités:
Qu’ est-ce gu’ une activité ?

Les activités sont des taches identifiables du processus. Les entrées (input) et les sorties
(output) sont identifiées et nous pouvons mesurer une valeur goutée et contrbler la

performance del’ activité.
1.3.2 Phase de conception:
Etape 3 : définition des objectifs

"Un objectif se définit comme un but a atteindre et non une tache a accomplir. C'est
donc le résultat d'une prévision et d'un acte de volonté. Il va décrire un ensemble de résultats
gue le responsable se doit d'obtenir pour voir sa compétence reconnue et gu'il sengage a

fournir a son client a une date donnée"**,

L’ entreprise définit un certain nombre d’objectifs globaux au niveau stratégique, a
partir de ces derniers chagque cellule de terrain va définir ses objectifs locaux en déclinant

I’ orientation globale, en fonction des activités et processus la concernant au premier plan.
A. Lescriteresde choix desobjectifs:

L’ entreprise définit un certain nombre d’ objectifs globaux au niveau stratégique, et a
partir de ces objectifs, chague cellule de terrain va définir ses objectifs locaux en déclinant
I’ orientation globale, en fonction des activités et processus la concernant au premier plan.

Pour définir ces objectifs, le décideur doit prendre en considération les différents critéres de
choix d’un objectif, asavoir :

- Borne: I’objectif doit S exprimer dans une dimension de tempsfinie;

* Caroline SELMER, « concevoir le tableau de bord», ED Dunod, paris, 2003.
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- Mesurable: I’ objectif doit s’ exprimer en unité mesurable;;

- Accessible: les décideurs disposent des moyens nécessaires pour atteindre |’ objectifs

et les contraintes sont maitrisable ;
- Rédiste: la«méhode » d’ acces est réaliste ;

- Fédérateur : I’ objectif recueille |’ adhésion des décideurs ;

- Constructif : I’ objectif local contribue aux objectifs globaux.

B. Phasesde choix des objectifs:

Les objectifs seront choisis au cours d’'une session d' échange et de confrontation

entres les différents acteurs de la cellule. Le diagramme de causes-effets (de type Ishikawa)

sera utilisé comme outil de communication.

Le choix des bons objectifs locaux se fait en deux phases:

* Phase d’ étude des causes :

Au cours d’ une séance de Brainstor ming chaque groupe de travail présente les 6 principaux

criteres de choix « causes » d’ un bon objectif.

Spéecifique

Mesurable

Atteignable

———

NN
s

Realiste

Temps

Contribution aux
objectifs globaux

FigureN° 17 : Lechoix des objectifs.

Objectif

Source: Alain FERNANDEZ, « les nouveaux tableaux de bord des managers», Les éditions

d’ Organisation, Paris, 2007.
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C. Phase de sélection des objectifs:

Le diagramme de causes-effets sera expose et les participants proposent une liste
d’objectifs potentiels. L’ensemble des objectifs est ventilé dans une grille et pour chaque
objectif, chague critére sera noté de 0 a 3 ce qui permet une classification des objectifs par

moyenne et par la suite le choix des bons objectifs auralieu.

Tableau N°5 : Grille des choix des objectifs.

Objectifs | Mérique | durée | Méhode | Moyens/contraintes | Adhésion | Contribution
0...3 0...3 0...3 0...3

Source: Alain FERNANDEZ, Idem.

A l'issue de cette étape un document de synthése présentera les objectifs retenus. 1l sera

validé par |’ ensembl e des participants avant d’ étre communiqué.
Etape4 : construction du tableau de bord

Cette étape consiste a identifier la structure de tableau de bord du décideur, ains, la

relation entre les informations de |’ entreprise et les indicateurs.

Un tableau de bord est un ensemble d'indicateurs choisis selon les besoins de
I’utilisateur de cet outil, par conséquence la structure du tableau de bord dépend de la

structure de ces indicateurs. Maisil faut définir tout d’ abord I'indicateur :

Le mot indicateur est défini dans le Dictionnaire de laqualité d AFNOR, commela: «
matérialisation d’ un événement observé, prélevé, mesuré, déterminé par le calcul permettant
d’identifier qualitativement ou quantitativement une évolution du comportement d'un

processus »™

* Roger AIM, "indicateurs et tableau de bord", ED afnor, Saint-Denis La Plaine, 2004
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«Un indicateur est une information ou un regroupement d’information contribuant a
I’ appréciation d’'une situation par le décideur. L’indicateur ne se limite pas au constat, il
permet une gestion dynamique en temps réel »

L’indicateur a pour réle de mesurer une situation et de déclencher une réaction du
décideur en fonction de I’ objectif ciblé. Précisons que la réaction peut étre de ne rien faire.

Mais danstous les cas, I’ indicateur déclenchera une prise de décision.
A. Construction desindicateurs:

Le choix des indicateurs représente la principale difficulté lors de I’ @aboration d'un
systeme de tableau de bord. Les indicateurs doivent en effet offrir une vision suffisante du
systéme en fonction des objectifs choisis. Un indicateur bien choisi mesurera I’ effet des
actions entreprises. Les indicateurs peuvent étre classés en trois catégories selon lerble qu'ils

jouent pour le décideur :

- Les indicateurs d’'alerte : signaent un dysfonctionnement, donc un état anormal
impliquant des actions.

- Les indicateurs d’'équilibre : signalent |’avancement par rapport aux objectifs. Ils
Peuvent induire des actions correctives. Dans le cas le plus grave, ils peuvent aussi
remettre en cause I’ objectif si celui-ci serévéle impossible a atteindre.

- Les indicateurs d'anticipation : informent sur le systeme dans son environnement et

permettent de reconsidérer la stratégie choisie.

Une fois choisis et sélectionnés, les indicateurs sont construits a partir des informations
de I'entreprise. Pour devenir des informations pertinentes tenant lieu d'indicateurs, les
données de I’entreprise vont subir d' éventuels traitements de mise en forme (régles de

construction).

'® Alain FERNANDEZ, « les nouveaux tableaux de bord des managers», Les éditions d’ Organisation, Paris,
2007
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B. Construction du tableau de bord:

Le tableau de bord ne peut pas étre congu comme un outil standard, les informations
utilisées et leurs présentations dépendent des préoccupations des personnes qui pilotent le
systeme, tenant compte de I’ Independence des décideurs a savoir :

- Indépendance en termes de choix d'indicateurs,

- Indépendance en termes de régles de construction,
- Indépendance en termes de périodicité de révision.
Etape5: choix desindicateurs

Cette étape consiste a définir les criteres et la méthode de choix d'un bon indicateur

adapté aux besoins des décideurs.
Les différents critéres de choix d’un bon indicateur sont les suivants:
v" Unindicateur doit étre utilisable en tempsréd :

L’indicateur donne une vision rapide sur I’ activité en cours de I’ entreprise, la notion du
temps par rapport a I’ utilisateur est importante, donc I’indicateur doit respecter la notion
d’importance du temps, il doit étre facile a utiliser.

v" L’indicateur doit mesurer un ou plusieurs objectifs:

Lesindicateurs choisis devront mesurer |a performance selon ces objectifs. Cela est moins

évident qu’il n'y parait.
Les indicateurs seront spécifiguement choisis selon :

- L’unité apiloter,
- Lesobjectifs sélectionnés,

- Lesbesoins précis des décideurs.

v" L’indicateur doit induire |’ action :

Les indicateurs doivent permettre aux utilisateurs de prendre les décisions nécessaires

pour corriger une dérive, amplifier une action ou saisir une opportunité avant qu’il ne soit trop

¢
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tard. Pour réellement remplir son réle d’indicateur de performance, I’indicateur doit permettre

de juger les progrés réalisé et le chemin restant a parcourir.
v L’indicateur doit pouvoir étre présenté sur le poste de travail :

La présentation de I'indicateur dépend du type d’informations portées, du role de
I’indicateur lui-méme et du poste qu’ occupe le décideur dans |’ entreprise. La présentation de
I’indicateur sur le tableau de bord n’est pas une question d esthétique, mais une question de

pertinence, et de facilité de compréhension.
v L’indicateur doit étre constructible:

L’indicateur choisi doit pouvoir étre construit selon les informations disponibles au sein de

I’ entreprise, et selon les objectifs vises par |e décideur.
« Déroulement dela phase de choix desindicateurs:

Le choix des indicateurs se fait de la méme maniéere que pour le choix des objectifs, c'est-a

dire, au cours d' une séance de brainstorming et en deux phases.
A. Phased’éude descauses:

Nous pouvons nous contenter sur un diagramme de causes-effets (Figure 17 Page 41) plus

global qui prend en considération les criteres de choix (causes) d’ un bon indicateur.
B. Phasede sélection desindicateurs:

La méme technique sera utilisée ; les participants a la séance de brainstorming proposent une
liste d’indicateurs pertinents, a leur sens. L’ ensemble des indicateurs est ventilé dans la grille

de choix.

Tableau N°6 : Grille de choix desindicateurs.

Indicateur constructible | Temps réel Mise ajour Objectifs Présentation

Source: Alain FERNANDEZ, « les nouveaux tableaux de bord des managers», Les éditions
d’ Organisation, Paris, 2007.
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Unefoislagrille remplie, le groupe sélectionnerales bons indicateurs en se référant au

diagramme de causes-effets.
Etape 6 : la collecte d’information

Cette étape consiste a évaluer les informations nécessaires pour la construction des
indicateurs. Les informations collectées doivent répondre aux caractéristiques suivantes :

v" L’information utilisée doit étre accessible techniquement :

Cette caractéristique signifie qu’ on ne va utiliser I'information, s'il est impossible d’ accéder a
cette derniére.

v L’information utilisée doit étre disponible « politiquement » :

Lorsqu’un utilisateur détient une information techniquement accessible, et qui veut la garder
et non de la communiquer a la communauté et reste posé a toutes explications; donc

I’information N’ est pas disponible politiquement.
v" L’information aun co(t :

L’information collectée a un colt particulier a savoir le colt de nettoyage, de mise au format
standard et autres consolidations spécifiques des données utilisées. Ce travail est important et

ne devra pas étre sous-estime.
v" L’information aune durée de vie plusou moins limitée:

Chague information pourra disparaitre ou changer a tout moment sans prévenir, donc, il

faudratenir compte de sadurée de vie puisqu’ elle n’ est pas éternelle.

v" L’information doit étre fiable au sens des utilisateurs.

% Ledéoulement dela phase de construction desindicateurs.

Comme nous avons déja fait pour le choix des objectifs et le choix des indicateurs, I’ étape de

construction des indicateurs se déroule en deux phases.
* Phase d'étude des causes:

Le diagramme causes-effets sera composé des paramétres concourants a la construction d' un

indicateur pertinent.

=
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Simplicite de Pérennite Degré de
la régle confiance

NN\
7

Disponibilité Cont Accessibilite
technicue

:> Indicateur
constructible

Figure N°18: La construction desindicateurs

Source: Alain FERNANDEZ, « les nouveaux tableaux de bord des managers», Les éditions

d’ Organisation, Paris, 2007.
» Phase de sélection desinformations:

Nous suivons la méme technique et nous exposons le diagramme de causes-effets en
référence. Cette session se déroule pratiquement en parallele avec |’ étape précédente (au cours

de laméme séance de brainstorming).

Tableau N°7: choix desinformations

information | Accessibilité | Disponibilité | colt Pérennité/ | Simplicité | Degré de
technique Volatilité | delarégle | confiance

Source: Alain FERNANDEZ, Idem.

Une fois la grille sera remplie, le groupe pourra définir I’indice de difficulté de
construction de I'indicateur, il faut juste noter que le critere simplicité de la regle est plus
global; il sera confronté a chaque information pour bien mesurer le poids et I'importance de la

consolidation.
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Etape 7 : le systeme detableau debord

Le tableau de bord doit permettre aux décideurs d’'agir dans un milieu complexe
("entreprise), et de prendre les bonnes décisions dans I’urgence et I'incertitude, tout en
assurant une cohérence globale.

Ainsi, le systéme de tableau de bord (décideur et son tableau de bord) doit vérifier les criteres

suivants:

- L’intégration du décideur dans |’ organisation,
- Lepartage de la connaissance,
- Leséchanges inter-tableaux de bord,

- Lacohérence du systeme de tableaux de bord.

Figure N°19: La boucle de cohérence.

Source: Alain FERNANDEZ, Op. Cité.
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Un document final, regroupera les résultats des travaux de tous les groupes aux étapes (3, 4, 5
et 6), indiquera les spécifications fonctionnelles et techniques du tableau de bord a mettre en

place. Déslors on peut passer al’ éape du Choix du progiciel.
1.3.3Miseen eeuvre:
Etape 8 : choix du progicie

Au cours de cette érape, |’ architecte des systémes sous contréle du comité de pilotage
animera la séance de choix du progicie en présentant les critéres de choix éaborés par

I’ ensemble des acteurs de I’ entreprise.

v' Le progiciel choisi doit impérativement satisfaire, d’autant plus que la réponse aux
besoins de I’ entreprise (identifiés lors de |a phase précédente) et le colt plus au moins
raisonnable, les criteres suivants :

v" Ergonomie : La capacité du produit a faciliter une perception adaptée aux utilisateurs
de lasituation.

v Indépendance des utilisateurs : Ce critére couvre la formation des utilisateurs,
assistance interactive et paramétrable, et la configuration de I’ outil.

v Facilité de déploiement et de communication : Ce critére regroupe les liens entre les
tableaux de bord, I’ accés a une messagerie, |’ accés au groupware et |e déploiement sur
intranet.

v' Services : Ce critére couvre la facilité d'intégration du produit et les disponibilités,
compétences et expérience du fournisseur, ainsi que d autres services et assistance.

v Sécurité: Contrdle d' acces, Gestion des incidents

<

Maintenance : Assistance, Stabilité

v' Evolutivité : Compatibilité des versions, Les plates-formes.
Etape 9 : intégration et déploiement dela solution

Pour cette étape, nous nous limitons a citer les différentes phases de I’ intégration et du

déploiement de la solution :

v Configuration des progiciels

v Développements spécifiques

v Intégration al’ existant technologique et structurel de I’ entreprise,
v

Déploiement de la solution.

2
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1.3.4 Amélioration Permanente:
Etape 10: I’audit du systéme

L’ audit du systéme permet de s assurer avec le temps de la cohésion du systeme avec

les nouveaux besoins de I’ organisation et des utilisateurs.

L’ audit permet de fournir une vision de systeme de tableau de bord, il est préférable
qu'il soit fait par un auditeur externe et selon une périodicité réguliére par rapport a la vitesse
del’ évolution propre de I’ entreprise et |a pertinence des régjustements du systeme.

L’ audit sera toujours effectué en accord avec les intéressés, dans un souci d’amélioration

permanente et laroue de Deming illustre principe:

-
o>

Figure N°20: Laroue de Deming et I’amélioration per manente.

Source: Alain FERNANDEZ, « les nouveaux tableaux de bord des managers», Les éditions

d’ Organisation, Paris, 2007.

En effet, le but de la démarche GIMSI est de guider le concepteur d’ un systeme de
tableau de bord lors de son éaboration et samise en ceuvre. Le respect des étapes successives
préconisées par la méthode vise a obtenir un systéme cohérent avec la stratégie et permettant
de canaliser les actions tout en accordant au chef de projet et son équipe une latitude

décisionnelle importante lors de la concrétisation local e des objectifs globaux.
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2. Méthode de conception du tableau du bord en 5 éapes et 14 outils:
2.1 Définition:

Cette méthode, proposée par Allain Fernandez, répond aux exigences fondamentales
d'une entreprise actuelle: simplicité, rapidité et faible cout de réalisation. Elle est
particulierement adaptée aux structures |égeres dans un environnement concurrentiel, comme
une Pme ou une entité responsable d'un groupe plus important. Fondée sur la méthode Gimsi

elle est relativement rapide a mettre en ceuvre pour un cout particulierement réduit.
2.2 Les étapesdela démarche:

Un tableau de bord ne se construit pas sans méthode ni sans quelques outils, cette
méthode est composée de 5 étapes et 14 outils a connaitre pour construire un tableau de bord

efficace.
2.2.1 Etape 1 : séectionner les axes de progreés

Cette premiere étape consiste a définir les axes de progres les plus profitables en
tenant compte des spécificités de I’entreprise et de son marché ains gque des moyens

disponibles. Cette étape comprend 5 outils pour sélectionner les axes de progres :
Outil n° 1 —identifier lesprincipales sources de revenus
Les objectifs de cet outil sont les suivants :

Identifier les clients a forte rentabilité
Identifier leurs produits favoris,

Identifier les produits les plus rentables;

A w DR

Repérer les clients méritant une attention particuliére.

Les responsables de I’ entreprise connaissent bien les produits phares et les clients majeurs
qui apportent le plus de bénéfices pour |’ entité, cette connaissance est rarement partagee par
I’ensemble des acteurs clés de |’entreprise qui sont loin des chiffres et des clients. Il est
nécessaire d’ accorder une plus grande importance a un produit plus complexe que les autres

ou aun client plus présent afin d’identifier leurs rentabilité.

&
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Outil n° 2 —situer I’entreprise sur son marcheé
Les objectifs de cet outil sont :

Positionnement des produits phares en fonction de la concurrence
Identification de perspectives de croissance
Analyse des opportunités

El A

Analyse des menaces potentielles

Les ventes d' un produit croissent jusgqu’a un maximum puis décroissent plus ou moins
rapidement selon les nouvelles attentes des clients et I’ offre de la concurrence, et pour celala
précision de la position des produits clés est indispensable pour les entreprises de tous les

secteurs.
Outil n° 3—évaluer lesattentesdes clients
Les objectifs de cet outil sont :

1. Recueillir le point de vue des clients sur |’ entreprise et ses produits
2. ldentifier leurs attentes
3. Décoder I’ échelle de vaeur client

L’instrument le plus réaliste pour évaluer les attentes des clients est le questionnaire
client, ce dernier doit étre établi avec soin, parfaitement ciblé et sera conformé par les éudes
de marché et les résultats d’ enquétes conduites par les commerciaux. Les résultats des deux
premiers outils seront les bienvenus pour identifier les clients cibles du questionnaire et les

questions a poser.
Outil n° 4 —repérer les principaux leviers
Les objectifs sont :

1. Identification desforces et faiblesses de |’ entreprise
2. Mise en évidence des leviers de succes
3. Mise en évidence des faiblesses a combattre

L’ identification des propres forces et faiblesses de I’ entreprise est moins ssmple qu’il n'y
parait. 1l est préférable que cette action soit faite par un acteur connaissant bien I’ entreprise,

son personnel et son marché. Les résultats de I’outil n° 2 ont contribué au recadrage de

)
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I’entrée sur le terrain concurrentiel : « En quoi nos concurrents font-ils mieux ou moins bien
gue nous?», par contre, les résultats de I’outil n° 3 ont servi de base a la réflexion, de
référentiel par rapport aux attentes des clients.

» Outil n°5—évaluer et choisir lesaxesde progreés:

L’ objectif de cet outil est de définir les axes de progres les plus adéquats apres |’ analyse des
résultats et des enseignements apportés par les premiers outils. Cette opération doit étre
établie par les membres de la direction. Pour qualifier les axes de progres, nous retiendrons

cing criteres:

1% critére : quel est I'impact supposé sur le client ?

Ce critere peut étre subdivise en deux sous-catégories :
-client actuel ;

-nouveau client.

2° critére : quel est I'impact sur la concurrence ?

Un avantage concurrentiel plus fort doit faire face aux forces de la concurrence et ferme les

barrieres aux nouveaux entrants en fixant un prix du ticket d’ entrée élevé.

3 et 4° critéres : le colt

Pour une prise d’ avantage concurrentiel on doit mettre des actions d amélioration qu’elles
seront évaluées en terme de rentabilité des investissements. L’ investissement se compose de

deux co(ts principaux : le colt d’ implantation et le co(t de fonctionnement.
5° critére : letemps

Plus le temps de réalisation est court, plus I’ avantage sera mis a profit de |’ entreprise ; et pour

celaletemps est un facteur décisif dans la course concurrentielle

Toute entreprise ne survivra qu’a la condition de construire elleeméme son avenir,
cette construction passe nécessairement par une phase d'identification afin d’ évaluer avec le
plus de garanties possibles les voies de développement les plus opportunes en fonction des

capacités du marché, des atouts de I’ entreprise et de sa capacité matérielle. Pour saréussite,

%
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la mise en application des axes de développement S accompagne nécessairement d’ une

mesure de |a performance adaptée.
2.2.2 Etape 2 : déterminer les points d’intervention

Cette deuxiéme étape consiste a identifier exhaustivement les activités et processus
critiques au sens des axes de progres sdlectionnés. Cette étape comprend le sixiéme outil, et
qui est:

» Outil n° 6 —identifier lesactivités et les processus

L’ objectif de cet outil est d’'identifier le plus exhaustivement possible les activités et

les processus impliqués dans la démarche de progreés.

L’organisation de |’entreprise est traditionnellement présentée sous I’angle de la
hiérarchie de responsabilité. L’ organigramme en est le document clé. Si cette présentation est
efficace pour définir les domaines de responsabilité, elle ignore lafinalité de I’ entreprise et ne
permet pas de mettre en place de véritables actions d’améioration significative. Présentée
dans sa dimension transversale, |’ organisation révéle aors I’ ensemble de sa chaine de création

de valeur, et les défauts et améliorations possibles sont nettement plus visibles.

Donc, cet outil permet de faire une totale abstraction de I’ organigramme et des titres de

fonction pour bien focaliser sur les entrées, les sorties et |es valeurs gjoutées.
2.2.3 Etape 3 : sélectionner les objectifs

L’ objectif de cette étape est de sélectionner les meilleurs objectifs pour tous les acteurs
et groupes d' acteurs concernés par la démarche de progrés. Il s'agit de déployer sous une

forme pratique et concréte les axes de progres sélectionnés lors de la premiére étape.
Cette étape comprend trois outils qui sont:
» Outil n°7 —choisir les objectifs

Il s'agit de définir les objectifs locaux |es plus adaptés pour accéder alafinalité voulue. Donc,

il faut prendre le temps de bien expliquer lafinalité et e réle de chacun.

Le choix des objectifs doit impérativement se dérouler dans une dimension participative,
sachant qu'il est primordia que chagque acteur concerné participe a cette phase de choix.

=
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Outil n°8 —mesurer lesrisques

Il S'agit de définir les risques d’ échec prévisibles pour les objectifs critiques par I’ ensemble

des acteurs concernés. L’ étude du risgue se déroule en trois temps :

Figure N°21: lestemps de |’ é&tude des risques.
1. Etablir I'inventaire des risques

ﬂ

2. Valoriser lesrisques

U

3. Définir les parades

Source: Alain FERNANDEZ, «L'essentiel du tableau de bord », Les éditions d’ Organisation,
Paris, 2005.

e Tempsl: éablirI'inventaire des risques

On établira une liste des risques potentiels particulierement adaptée al’ objectif et celaal’aide
d’ échange croisés des différents acteurs de I'organisation et la prise en compte des
expériences du passé.

e Temps2: valoriser lesrisgues

Les risques retenus seront dotés de deux attributs qualifiant la criticité: la probabilité de
survenance et la gravité. Tous les risques n’ont pas la méme probabilité, et tous les risques ne

généerent pas des dommages de méme ampleur.
e Temps 3: définir les parades
Pour chague risgque retenu, on se poserales questions suivantes :

Peut-on s assurer contre le risque ? Autrement dit, quels moyens peut-on mettre en ccuvre
pour I’ éviter ?

Peut-on en amoindrir les effets ? Autrement dit : quels moyens peut-on mettre en ceuvre pour
en amortir I'impact ?

5
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Cette étude ne sera compléte qu’ apres avoir précisé le colt et les conségquences sur les délais

de chacune des parades.
» Outil n°9- daborer lesplansd’action

L’ objectif de cet outil est de lister et identifier les actions a mettre en ceuvre pour atteindre
les objectifs, cette identification est menée par les acteurs concernés on utilisant les
expériences de terrain et celles du passe. Donc, pour chague objectif on détaillera |’ ensemble
des actions a mettre en ceuvre et chague action doit correspondre a une fiche descriptive qui

comportera au minimum les rubriques suivantes :

- Nom du/des responsable(s) ;

- Listes des ressources nécessaires;

- Duréedel’action;

- Datedu début del’action ;

- Liste de dépendances (quelles actions doivent étre exécutées au préalable, quelles
actions sont conditionnées par I’ achévement de celles-ci ?) ;

- Niveau de priorité (en cas d' urgence, on procede dans quel ordre ?).

La rédaction des fiches d action permet de formaliser efficacement les responsabilités.
Chacun sait ainsi ce qu'’il doit faire (plan), avec quoi il doit le faire (ressources), pour quand il

doit lefaire (délai) et comment il serajugé (résultats attendus).
2.3.4 Etape 4 : sélectionner lesindicateurs

L’ objectif de cette quatriéme étape est de sélectionner les indicateurs les plus
pertinents en tenant compte des objectifs a suivre, du contexte et des habitudes de travail du
décideur. Cette éape adeux outils:

> Outil n°10 —choisr lesindicateurs

L’ objectif de cet outil est de choisir les indicateurs les plus adéquats en fonction des
objectifs poursuivis, de I’ activité exercée, des habitudes et des besoins propres du décideur.
Le choix des indicateurs sera effectué par les décideurs qui devant utiliser le tableau de bord.

Un bon indicateur doit répondre aux caractéristiques suivantes :

&
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» Outil n°11 —présenter I'indicateur sur le poste de travail

L’ utilisateur de I'indicateur doit établir une meilleure présentation de cet indicateur en
fonction de son massage porté et ses habitudes, en se basant sur les tableaux de bord déa
réalisés et des habitudes de travail. La présentation de I’ indicateur sur le tableau de bord n’ est
pas gu’'une simple question d esthétique. L’ appréciation du sens porté par I'indicateur est
dépendante de sa présentation. Que ce soit sous la forme d’'un tableau, d’ un voyant, d’ une
courbe ou d’'une barre —graphe, il existe une présentation spécifique pour chaque indicateur
gui dépend autant de I’information portée que des habitudes du décideur.

Donc, la présentation de I’ indicateur doit pouvoir étre améliorée afin que I utilisateur percoive
le message porté et tirer le maximum d’ enseignement.

2.2.5 Etape5: structurer letableau de bord

L’ objectif de cette cinquiéme et derniere étape est trés important, car il sagit de
structurer le tableau de bord afin gqu'il soit un véritable outil d'aide a la décision en
application du principe « d'un seul coup d’ il ». Les principaux outils de cette étape sont les

suivants :
» Outil n°12 —construireletableau debord

Il sSagit d’organiser et structurer les indicateurs de I’ étape précédente pour construire la
page principale du tableau de bord : vue signalisation. Cette construction est établie par les
décideurs qui utiliseront le tableau de bord. Pour que le tableau de bord soit organisé. Il est

important de le soumettre aux principes suivants :

- Principe n°1: seuls les indicateurs choisis a |’ é&ape 4 seront présentés sur le poste de
travail (aucune information complémentaire ne doit étre ajoutée).

- Principe n°2: respecter I'ordre de priorité de lecture de I'écran (toutes les
informations n’ont pas la méme importance. Elles seront placées sur I'écran selon
I’ordre de priorité de lecture. Un écran se lit depuis |I’angle en haut a gauche vers
I’angle en bas a droite).

- Principe n°3: le message porté doit étre percu dans sa globalité (pour une meilleure
appreéciation, |’ écran sera découpé en secteurs, deux a quatre secteurs sont suffisants.
Ces secteurs seront utilisés pour regrouper les indicateurs complémentaires deux a
deux, afin d’ assurer une perception synthétique du message).
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- Principe n°4: ne jamais oublier que le tableau de bord est aussi un outil de
communication (gouter des commentaires en marge de chague indicateur qui seront
utiles pour enrichir le sens porté).

- Principe n°5: appliquer les regles édémentaires de |’ergonomie (toutes les couleurs
utilisées seront standardisées, éliminer I’inutile, éliminer les animations et n’utiliser
gu’ une seule police de caractére pour les textes sauf a un cas trés exceptionnel ou on
utilise letype gras).

» Outil n°13 - organiser letableau de bord

L’ objectif de cet outil est de créer les vues d’ analyses et de prospection et aussi de définir
les enchainements. Pour cela, les utilisateurs de tableau de bord se basent soit sur la
cartographie des données du systéme d'information, soit sur la cartographie de la base
documentaire. La présentation des pages d analyse est directement dépendante des données
utilisées pour construire I’indicateur ou celles nécessaires a sa compréhension. Selon les cas,
les pages d’'analyse présenteront les résultats sous forme de tableaux, de graphiques ou de

cartes géographiques.

Chague indicateur présenté en page de signalisation sera lié a une ou plusieurs pages
d’ analyse présentant le détail des éléments utilisés pour sa construction avec la prise en

compte de I’ ensembl e des é éments jugés nécessaires a sa comprehension.
» Outil n°14 —maintenir letableau de bord

L’ objectif de ce dernier outil est d assurer la continuité de la cohérence entre | e tableau de
bord, les objectifs et le systeme a piloter. Pour cela, I’ utilisateur du tableau de bord peut
S appuyé sur la revue périodique et le classeur de fiches d'indicateurs. Pour que le tableau de
bord reste efficace, il sera périodiquement révisé. Il ne faut le modifier qu’en cas de décalage
majeur tel que les changements d’ acteurs, de processus ou d’ objectifs, ou si les indicateurs
semblent moins efficaces. Pour la plupart des situations, la remise en question du tableau de

bord sembl e suffisante tous les trois a six mois.

Pour remplir sa fonction d'aide a la décision, le tableau de bord doit étre structuré. Seuls les
indicateurs concernant les objectifs de progrés et I’ activité liée au responsable méritent d’ étre
affichés. Le tableau de bord ne doit comporter qu’un nombre minimal d'indicateurs: 5 a 10
est un nombre suffisant. D’un simple clic, le décideur doit pouvoir accéder au détail afin

d obtenir rapidement une réponse a la question « pourquoi ? ».Cette vue de détail se limite
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uniquement aux éléments nécessaires a éclairer la valeur prise par I’indicateur. Le décideur
peut cependant accéder directement depuis son poste a des vues « prospection », le plus
souvent préprogrammees, pour pousser plus avant sa réflexion. Ces pages de prospection

utilisent généralement des outils évolués, comme | es tables multidimensionnel les.
2.3 Différences avec la méthode GIMSI :

La méthode GIMSI comporte 10 étapes. Elle traite en totalité le projet de tableaux de
bord en considérant I’ensemble du systéme décisionnel de I’entreprise. Tout comme la
méthode proposée au-dessous, GIMSI porte I’ attention du concepteur sur les points sensibles,
tels la définition des axes de progres, I’identification des objectifs et le choix des indicateurs.
Pour répondre aux enjeux précis des projets de grande envergure, GIMSI traite aussi de la
problématique de la collecte, de la mise en forme et de la consolidation des informations, du
choix des outils, de I’intégration et du déploiement de la solution et de la conduite globale du

projet.
3.Laméthode JANUS:
3.1 Définition :

Méthode proposée par Caroline SELMER dans son ouvrage, Concevoir le tableau de
bord. Elle la caractérise par la simplicité de sa démarche et la distinction, trés utile, qu'elle
opére entre les indicateurs de performance et les indicateurs de pilotage.

3.2Ladémarchedela méhode JANUS :
Ladémarche de la méhode JANUS se décline comme suit :
3.2.1 Jalonner toutesles étapesdu projet

La création d'un réseau de tableau de bord est un projet important qui nécessite une
prise en considération des aspects organisationnels, politiques et d'autre. Ce qui implique

D'une part, de déterminer les grandes orientations du projet qui consiste a préciser la nature de
I'outil qu'elle souhaite a mettre en place, c'est-a-dire, soit:

= Un outil de pilotage réservé au dirigeant pour une meilleure maitrise de I'entreprise,
servant a I'équipe dirigeante, d'un moyen de solidarité et de cohésion gréce a une

information partageabl e et homogene.
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= Un outil de pilotage impliquant les différents niveaux de |'entreprise pour améliorer la
qualité du management

= Unoutil de pilotage centré sur les objectifs stratégiques et les facteurs clés de succes.
D'autre part, mettre en place une gestion du projet, qui consiste a:

= constituer le comité de pilotage et I'équipe projet, comme suite:

- Un comité de pilotage composé des directeurs de services finance ou contrble de
gestion, directions opérationnelles et fonctionnelles.

- Une équipe projet composée d'un contrdleur de gestion et des représentants des
utilisateurs.

- Plusieurs groupes de travail thématique qui contribueront a la construction des
indicateurs de référentiel de pilotage.

= Définir les étapes de lamise en ceuvre du projet.

= Décliner une démarche de mise en ceuvre.

= Prévoir un plan de communication: le role de la direction et de I'encadrement est
fondamental par leur engagement et en faisant comprendre aux salariés comment ils
pourront influencer e succes de |'entreprise.

= Sensibiliser lesfuturs utilisateurs.

3.2.2 Justifier d'un cadrepour I'action:
= Intégrer les specificités d'une organisation matricielle:

A fin de maximiser la performance dindividus ou de fonctions prises isolément, les
entreprises doivent optimiser les activités interdépendantes de I'organisation. Cette

coordination sera rendue possible avec |'analyse et |a gestion des processus.
= Formaliser les missions des responsables dans une approche verticale:

C est-a-dire les activités et les responsabilités que I'entreprise attend de la personne. Et

cela passe par la description de lamission de chacun ainsi que les centres de responsabiliteés.
= Formaliser les enjeux des processus dans une approche transversale:

Car le rapprochement de la cartographie des processus avec les enjeux et les objectifs de

I'entreprise autorisera de choisir les processus clés sur lesquels agir.
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3.2.3 Analyser lesbesoins des utilisateurs:
Cette phase comporte trois étapes qui sSenchainent:

= Leséminaire del'lancement, I'idéal serait qu'il se déroule en une journée réunissant les
utilisateurs concernés. Il a pour objectif I'exposition des principes de gestion et
d'expliquer aux futurs utilisateurs ce que I'on attend pour la définition de leurs
objectifs.

» Le recensement des besoins des utilisateurs : d'abord les utilisateurs commenceront
par réaliser un diagnostique de la procédure de tableau de bord a fin de repérer les
fablesses du systeme actuel .en second lieu ils détermineront les éléments clés a
mesurer ou chague responsable opérationnel préparera la liste de ses objectifs et les
indicateurs correspondants a leur périodicité et procéde au recensement des
informations adéquates. Par la suite le controleur de gestion prévoira les documents de
travail rendant compte des missions des responsables, aboutissant & des indicateurs de
performance et de pilotage. Et enfin I'équipe projet validera la cohérence des
propositions concernant |'existence de toute I'information essentielle et surtout si la
stratégie est bien reflétée.

» L'inventaire des informations existantes: le recensement des données mesurables, doit
suivre une méthodologie afin de sélectionner les données prioritaires qui se concrétise

par un classement des indicateurs par niveau d'importance:
Niveau 1: ceux existant dans labase de données et qualifiés d'indispensable ou d'utiles;
Niveau 2: ceux n'existant pas dans la base de données et qualifiés d'indispensable ou d'utiles;

Nivea 3: ceux existant dans la base de données et qualifiés de seulement intéressant ou de non
significatifs.
3.2.4 Architecturer leréseau de tableau de bord:

Pour réussir, il faut réaliser les étapes suivantes:

= La cohérence des informations, et cela d'une part par, la définition des délégations
entre les différents niveaux hiérarchiques, d'une autre part par la cohérence des
tableaux de bord avec I'organigramme. Et enfin la cohérence transversale qui doit

sexercer adeux niveaux:
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En homogénéisant les indicateurs entre les différents services qui ont les mémes

responsabilités.
Pour les projets transversaux et les processus.

En combinant 1'approche hiérarchique et I'approche transversale, le réseau de tableau de bord

sera peu a peu construit.
= Définir des régles communes de remontée des informations qui incluent alafoi

La logique d'enchainement des tableaux de bord dans une entreprise sachant que les tableaux
de bord du niveau n et n-1 auront des informations communes correspondant aux activités du

niveau n déléguées au niveau n-1.
Latransmission des informations qui est basée sur la transparence.
3.2.5 Normaliser les différentes mesures de performance:

Elle vise a déterminer une démarche d'identification dindicateurs pertinents. Aprés

avoir clarifié lamission du responsable ou les enjeux du processus, ladémarche consistera a

= Préciser les points clés de la mission ou du processus: il sagit didentifier les points
critiques de la mission pour lesgquels il sera essentiel que les résultats soit conformes
aux attentes des clients et sur lesquels I'unité aurales moyens d'agir.

» Trouver des parametres de mesure: préciser comment mesurer les réalisations sur
chacun des points clés afin de pouvoir exercer le controle des objectifs.

=  Formuler I'indicateur: il sagit de retenir un seul parametre de mesure par point-clé et

de le traduire sous forme chiffrée.
3.2.6 Norméslesliensentre performance et pilotage:

Il sagit didentifier les déterminants de la performance et entreprendre une démarche

d'identification des indicateurs pertinents.

A. Lesdéterminantsdela performance: Sesdernier se manifestent par:

» Lesindicateurs de pilotage: ils permettent le suivi des conditions de réalisation d'une
action, d'une activité indiquant la ou il faut agir pour que la performance soit atteinte.
On trouve simultanément ceux de codt, de qualité et de déais.ils sont identifiés par

une analyse de cause a effet classique.
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» Lesindicateurs d'éclairage: ils portent sur des phénomenes externes a l'unité, qui ont
ou auront une influence sur I'activité de I'unité. 1ls expliquent pourquoi la performance
est atteinte ou non,

» Lesindicateurs en "avant”, ce sont des indicateurs internes ou externes qui autorisent
["anticipation de |'activité trés en amont.

B. Ladémarche dedétermination desindicateurs pertinents. elle se déroule en quarte
étapes en reportant |es points clés de performance:

= |dentifier les activités et les ressources critiques;

= Retenir les points clés de ces activités;

= Rechercher les paramétres permettant de cerner ces points clés,

= Choisir des paramétres puis passer ala construction des indicateurs de pilotage.

3.2.7. Unifier lesmodes de représentation:

Tout en respectant une présentation homogene a la société, la personnalisation du
tableau de bord renforcera son efficacité. Ce qui est important, urgent, décisif aura intérét a
étre mis en valeur par le recours aux couleurs, graphiques, jeux de police de caractéres. La
représentation des indicateurs devra faciliter I'analyse tout en se limitant aux rubriques

essentielles: chiffres graphiques et commentaires.
3.2.8 Systemeinformatique adapté:

L'informatique est I'outil indispensable pour mettre en place un réseau de tableau de
bord car la saisie et I'extraction des données se feront d'autant plus facilement que I'outil
informatique se révélera performant.

Apres avoir identifié les besoins de I'entreprise, les contraintes de mise en ceuvre, et

I'offre sur le marché, laréflexion sur le choix d'un support informatique se fera en fonction de:

= L'architecture fonctionnelle (évolutive, flexible, adapté au besoin);

= Le contexte actuel de I'entreprise (financier, informatique interne, plannings-délais,
schéma directeur);

= Les caractéristiques des supports du marché (technologie, couts des outils, capacité
d'adaptation aux besoins);

= L'architecture techniqgue (matériel informatique, réseau, télécommunication,

exploitation...).
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3.2.9 Structurer lamise en eeuvredu tableau de bord:

La production de I'information doit mettre en avant les caractéristiques des différents
indicateurs, les axes d'analyse, les critéres a reneiger, la fréquence de sortie, le mode de
production, |'utilisation qui en sera faite, I'évolution des données... ces régles seront écrites

dans une procédure de gestion qui sera largement diffusée.

Avant d'intégrer un indicateur dans |e tableau de bord, il y auralieu de Sinterroger non
seulement sur I'utilité de ce qu'il mesure, mais auss sur les conséquences des retenues au
travers d'éventuel s effets induits. Tout indicateur possede un codt: recherche d'information,
saisie, traitement, interprétation. Ce co(t doit toujours étre rapproché avec I'utilité de
I'indicateur.

Pour fiabiliser I'information et régulariser I'édition des tableaux de bord, il faut établir
des procédures strictes, pour cela un glossaire des indicateur mentionnera pour chacun des
indicateur la périodicité, le mode de cacule, l'unité responsable, les sources et les
destinataires.

Grace a |'adoption d'une terminologie unique, les tableaux de bord au sein d'une méme
organisation seront cohérents.

3.2.10 Situer letableau de bord au ceeur du management:

Les tableaux de bord prendront réellement toute leur valeur en association avec ces
nouvelles pratiques de management. Ils constituent alors un formidable vecteur pour associer

les hommes alamise en ceuvre du changement.

Guidées par cette méthode, et stimulées par le degré de précision de ses étapes
détaillées ains que l'intégration de I'ensemble de I'entreprise sans oublier I'implication de tous
les acteurs et utilisateurs, les entreprises pourront batir ou compléter leur réseau de tableau de
bord, en adaptant a leur cas le degré de détail, la démultiplication par niveaux et toutes les
particularités a choisir et gjuster.
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4. Laméthode OVAR (Objectifs, Variables d’ Action, Responsables):
4.1. Déinition:

Laméthode OV AR est une méthode francaise qui a été inventée et enseignée dés 1981

par trois professeurs du groupe HEC : Daniel Michel, Michel Fiol et Hugues Jordan.

La méthode OVAR part des managers de terrain et refléte les objectifs et les conditions
concretes de fonctionnement des centres de responsabilité concernés. Elle est considérée

comme démarche structurée qui peut répondre a trois types de besoins cités par Fiol'":

1- Piloter la performance en assurant le déploiement des axes, cibles et objectifs stratégiques
dans toute I’organisation; il sagit aors d'un processus de management visant a relier la

stratégie aux plans opérationnels concrets conduits par |es responsables

2 - Offrir une méthodologie favorisant le dialogue interhiérarchique et/ou fonctionnel dans
I’ organisation, elle suscite de maniéere construite la communication et la discussion sur deux

questions principales « ou alons- nous ? » et « comment y allons-nous ? »

3 - S'appuyer sur une démarche formalisée pour concevoir les tableaux de bord de I’ entreprise
a partir des besoins clés d'information pour les décisions concrétes opérationnelles aux

différents niveaux de responsabilités.

Pour construire un tableau de bord avec cette méthode, on commence par la haute
direction (niveau N) qui est responsable de formuler les objectifs généraux et les variables
d'action (OVA) de |'entreprise. Cependant les responsabilités (R) sont alors donnéesalaN — 1
(un niveau plus bas), qui, a son tour, développe ses propres OVAR, €t ainsi de suite, jusgu'au
niveau le plus bas possible.

4.2 Variable d’action: Une variable d'action s exprime par un verbe. Elle correspond a une
action opérationnelle réalisee et/ou coordonnée par le personnel, et dont le résultat contribuera
a réaliser un ou plusieurs objectifs. Cela correspond souvent aux activités opérationnelles.

Elles ont un codt et leur résultat doit pouvoir étre mesuré.

Il existe trois exigences d'une variable d’ action:

" Michel FIOL, Hugues JORDAN et Emilie SULLA, « Renforcer la cohérence d'une équipe »,
Dunod, paris, 2004.
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= Tout d'abord, elle doit étre contrélable.
= Ensuite, elle doit se produire avant |'objectif.
= Enfin, elle doit ére une relation de cause a effet entre I'action et les objectifs variables,

Alors I’ objectif principa de cette méthode, est de permettre la déclinaison des objectifs
dans I’ organisation en identifiant pour chacun des niveaux ses propres variables clés d’ action
ayant un impact fort sur I’ objectif globale. Ce qui va conclure des plans d’ action principaux
mis en ceuvre par des responsables clairement identifiés, et ceux-ci en formant des équipes

travaillant en groupe de projet.

Pratiqguement, la méthodologie s appuie sur des « grilles » (matrices) remplies par
chague responsable dans la hiérarchie : ces « grilles » doivent ensuite étre « intégrées » pour
permettre une convergence des objectifs et des plans d'action des différents niveaux

hiérarchique de responsabl es.

Une fois créé chaque objectif, variable d action et plan d'action, au moins une mesure de la
performance (indicateur) doit étre définie. Et pour chague mesure de la performance, une
norme de référence doit étre trouvée, qui peut étre basée sur les résultats ou les repéres

historiques ou méme des objectifs.

Tableau N°8: Exemple de déclinaison de la méthode OVAR

Objectif : augmenter lesmargesde 5 %

Variablesd’action Indicateurs

Diminuer lesrabais Pourcentage de rabais/ chiffre d’ affaires

Augmenter la prospection commerciale Nombre de nouveaux clients / nombre total
de clients

Accroitre les visites des commerciaux Nombre de visite par semaine

Diminuer les colts d achats Prix d’achat / prix standard

Source: AUTISSER David, DELAYE Valérie, «Mesurer la performance du systéme

d'information », les éditions d'organisation: Groupe Eyrolles, Paris, 2008
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4.3 Lesétapesdela méthode OVAR :
Laméthode OV AR est composée de 4 étapes importantes™® :
A. Etapel:

Cette étape englobe deux phases du processus décisionnel expliqué dans les phases de
prise de décision de Simon, (la phase d’intelligence et |a phase de la conception). Elle est
inclut une discussion de la vision et des objectifs globaux de I’ entreprise afin de déterminer
les objectifs globaux de I’ entreprise au premier niveau, (Niveau N). Par la suite on passe a
I’identification des variables d’ action de |’ entreprise toujours du premier niveau (Niveau N) et

enfin choisir lesindicateurs de I’ entreprise (Niveau N).

A lafin de cette étape on serait en mesure de déduire les objectifs quantitatifs et qualitatifs
de I'organisation. Pour revenir ala détermination des objectifs de I'organisation il est impératif
gue laclarification des missions et des objectifs se fasse a travers une démarche interactive ou
la personne en charge de I’éaboration du tableau de bord doit rencontrer les différents

niveaux opérationnels.
B. Etape?2:

Attribution des responsabilités (phase de conception et choix de solution) a cette phase on
Sintéresse a I'analyse de la délégation, cette phase sert a déclencher une réflexion sur
I"identification et la définition des relations de causes a effets entre les paramétres qui vont

conditionner la performance de |'organisation.
C. Etape3:

Conception des grilles objectifs / variables d'action : ¢’est une phase de conception du
tableau de bord ou les variables d'action de I'entreprise deviennent des objectifs des
gestionnaires (Niveau N-1) et ou on détermine les variables d’'action des gestionnaires

(Niveau N-1) pour pouvoir choisir lesindicateurs de niveaux plus bas (Niveau N-1).

18 Bourguignon Annick, Véronique MALLERT, Hanne NORREKLIT, 2001, Balanced scorecard
versus French tableau de bord: beyond dispute, a cultural and ideological perspective, 2001.
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D. Etape4:

Mise en forme du tableau de bord : ¢ est la phase de conception et implantation, elle se
caractérise par le choix de la forme sous lesquelles les indicateurs seront présentés. La
findlisation d'un tableau de bord est importante afin de mettre en place des avertisseurs et

d’ une présentation adéquate qui permettent de faciliter I’ anal yse des données.
4.4 Limites dela méhode OVAR:

La limite de cette méhode est de considérer que I'on est toujours en mesure de
déterminer les actions de maniére trés opérationnelle. Le concepteur de cette démarche ne
peut étre un expert de tous les métiers et fonctions de I’ entreprise. La mise en relation d’un
objectif avec des variables d'action mesurables limite les innovations qui permettent
d envisager la réalisation des objectifs selon des modes d action que I'on ne connait pas

encore.
45 Laméthode OFAIL:

Pour éviter les écueils de la méhode OVAR, la méthode OFAI (Objectifs, Facteurs
clés de succes, Actions, indicateurs) integre un niveau d'anayse supplémentaire avec la
notion de « facteur clé de succes ». Les objectifs sont déclinés en facteurs clés de succes qui
représentent les forces de I’ entreprise au travers desquelles peuvent se réaliser les objectifs.
La méthode OFAI part des objectifs mais propose les indicateurs aprés avoir déterminé des
facteurs clés de succes et des actions. L’objectif est défini en termes de facteurs clés de
succes, a savoir |I’ensemble des ééments qui vont permettre de réaliser I’ objectif et qui
influent sur celui-ci. Ensuite, chague facteur clé de succes est décliné en actions
opérationnelles dont laréalisation est évaluée atravers lesindicateurs.

Les facteurs clés de succes ont I’ avantage de s intéresser aux forces que I’ entreprise possede
pour mener a bien la réalisation des objectifs. C'est aussi un moyen pour décliner les

indicateurs et faire leur reporting, de maniére plus cohérente

Reprenant |'exempl e précédant:

&
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Tableau N°9: Exemple de déclinaison de la méthode OFAI.

Objectifs

Facteurs clés de
succes

Actions

Indicateurs

Augmenter les
marges de 10 %

Diminuer les ristournes

Pourcentage rabais/ CA

Augmenter le montant des
ventes

Pourcentage de contrats avec
toutes les offres

Lesventes
Augmenter le volume des | Montant de la commande /
ventes client
Mieux acheter les Prix d'achat / prix standard
matieres premieres
Mieux gérer le stock Nombre de nouveaux produits
Les achats testés
Rechercher des gains Co(t complet pour une unité
matiére vendue
Maitriser les codts de Co(t du colis envoyé
production
Maitrisé les colts Co(t par commande passée
La perfgrmance logistiques
productive

Maitrisé les colits
COMMEYCi aux

Co(lt d’acquisition d' un
nouveau client

Source: David AUTISSER, Valérie DELAYE « Mesurer la performance du systeme

d'information », les éditions d'organisation: Groupe Eyrolles, Paris, 2008.

Pour que |'éaboration du tableau de bord de gestion soit réussie, il faut d'abord que

I'organisation soit préte et suffisasmment mature c'est-a&-dire qu'il faut avoir une volonté réelle

de performer, de mesurer et d'avancer en acceptant les risques. Cette volonté doit étre

suffisamment partagée et majoritaire par des utilisateurs et intervenants mdres ainsi qu'un

réseau de communication d'information adapté.

Il est aussi indispensable que les systémes dinformation et de gestion soient

suffisamment articulés, rigoureux, axés sur les objectifs fixés et permettant le suivi et le

contrble de leur atteinte.

Les ressources nécessaires doivent étre a leurs tours disponibles que ce soit les

ressources informationnelles, budgétaires et financieres, humaines.
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Dans ce chapitre nous allons aborder la mise en place d' un tableau de bord de gestion
au sein de I’ entreprise portuaire de Bejaia

Section 1 : présentation del’entreprise portuaire de Bgaia:
1. Présentation del’organismed’accuelil

Le port de Bejaia joue un role trés important dans les transactions internationales vu sa place
et sa position géographique.

Aujourd’ hui, il est classé 2°™ port d’ Algérie en marchandises générales et 3™ port pétrolier.
Il est également le 1% port du bassin méditerranéen certifié 1SO 9001.2000 pour I’ ensemble de
ses prestations, et a avoir ains installé un systeme de management de la qualité. Cela
constitue une étape dans le processus d'améioration continue de ses prestations au grand
bénéfice de ses clients. L’'Entreprise Portuaire a connu d autres succes depuis, elle est
notamment certifiée & la Norme 1SO 14001 :2004 et au référentiel OHSAS 18001 :2007,

respectivement pour I’ environnement et |’ hygiéne et sécurité au travail.

1.1. Historique:

Begjaia, uneville, un port,

Au ceeur de |’ espace méditerranéen, la ville de Bejaia possede de nombreux sites naturels et
vestiges historiques datant de plus de 10 000 ans, ainsi que de nombreux sites archéologiques
recelant des objets d’ origine remontant al’ époque néolithique.

Begaia joua un grand réle dans la transmission du savoir dans le bassin méditerranéen, grace
au dynamisme de son port, la sécurité de la région, la bonne politique et les avantages

douaniers. Bougie asu attirer beaucoup de puissants marchands.

La Saldae romaine devient un port d embarquement de blé du grenier de Rome, ce n'est
gu’'aux Xléme siecle, que Bgaieth, devenue Ennaceria, pris une place trés importante dans le

monde de I’ époque ; le port de Bejaia devient I’ un des plus importants de la méditerranée.
La réalisation des ouvrages actuels débuta en 1834, elle fut achevée en 1987. C’est en 1960
gu’ a été chargé le premier pétrolier d’ Algérie.

Le port de Bejaia aujourd hui est réputé mixte ; hydrocarbures et marchandises générales y
sont traitées. L’aménagement moderne des superstructures, le développement des

infrastructures, I’ utilisation de moyens de manutention et de techniques adaptés a I’ évolution
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de latechnologie des navires et enfin ses outils de gestion moderne, ont fait évoluer le Port de
Beaiadepuis le milieu des années 1990 pour étre classé aujourd’ hui second port d’ Algérie.

1.2. Historiquedecréation del’EPB :

Le décret n°82-285 du 14 Aodt 1982 publié dans le journa officiel n° 33 porta création de
I” Entreprise Portuaire de Bejaia ; entreprise socialiste a caractere économique ; conformément
aux principes de la charte de I’ organisation des entreprises, aux dispositions de |’ ordonnance
n° 71-74 du 16 Novembre 1971 relative a la gestion socialiste des entreprises et |es textes pris

pour son application al’ endroit des ports maritimes.

L’ entreprise, réputée commercante dans ses relations avec les tiers, fut régie par lalégidation

en vigueur et soumise aux regles édictées par le sus mentionné décret.

Pour accomplir ses missions, |’ entreprise est substituée al’ Office National des Ports (ONP), a
la Société Nationale de Manutention (SO.NA.MA) et pour partie & la Compagnie Nationale
Algérienne de Navigation (CNAN).

Elle fut dotée par I’ Etat, du patrimoine, des activités, des structures et des moyens détenus par
I”’ONP, la SO.NA.MA et de I’ activité Remorquage, préecédemment dévolue ala CNAN, ainsi

que des personnelsliés alagestion et au fonctionnement de celles-ci.

En exécution des lois n° 88.01, 88.03 et 88.04 du 02 Janvier 1988 s'inscrivant dans le cadre
des réformes économiques et portant sur |'autonomie des entreprises, et suivant les
prescriptions des décrets n°88.101 du 16 Mai 1988, n°88.199 du 21 Juin 1988 et n°88.177 du
28 Septembre 1988.

L’Entreprise Portuaire de Bejaia; entreprise sociadiste; est transformée en Entreprise
Publique Economique, Société par Actions (EPE-SPA) depuis le 15 Février 1989, son capital
social fut fixé a Dix millions (10.000.000) de dinars algériens par decision du conseil de la
planification n°191/SP/DP du 09 Novembre 1988. Actuellement, le capital socia de
I’ entreprise a été ramené a 1.700.000.000 Da, détenues a 100% par la Société de Gestion des
Participations de I’ Etat «Ports », par abréviation « SOGEPORTS ».

2. situation géographique: le port de Bgjaia est limité :

» A l'est et au sud par lamer méditerranée
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» A I'ouest par le Cap Carbon

» Au nord par la ville de Bgaia a savoir I'avenue des freres AMRANE et la route
nationale n° 9 le port s étend jusgu’ a bougie plage

» Sur le globe terrestre, le port se positionne entre 36 degrés, 45 minutes, 24 secondes
(36° 45 24'") de I’ attitude nord et 5 degrés 5 minutes et 50 secondes (5° 5’ 50'") de
longitude est.

3. Lesmissions et les politiquesdel’EPB :
3.1. Missionsdel’EPB :

- Organisation de |’ accuell des navires
- Aidealanavigation (Pilotage des navires)
- Activité d acconage (entreposage et livraison des marchandises al’import et I’ export)
- Transit des passagers et de leurs véhicules
- Gestion et dével oppement du domaine portuaire.
- Prise en charge des cargaisons al’ embarquement/débarquement et pré- évacuation
- Assurer une disponibilité permanente des moyens humains et matériels.
- Améiorer en continu les performances (humaines, matérielles et budgétaires)
- Rentabiliser au maximum les infrastructures et superstructures portuaires
- Gérer les systemes de management de la qualité, de I’environnement, de la santé et

Ssécurité

En résumé prendre en charge dans les meilleures conditions de securité, de qualité de
service et de respect de I’ environnement chague étape du processus de rotation des navires et
des marchandises.

3.2. Politiquedel’entreprise

Compte tenu de la multitude des changements économiques mondiauix, le port de Bejaia en
tant qu’ acteur important doit s adapter aux nouvelles données, voir méme dans certains cas

les devancer, afin de ne pas les subir.
Dans cette optique, I’ entreprise entend :

- Moderniser la gestion des installations spécialisées.
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Développer un état d esprit de force de vente par la mise en place de mécanismes
privilégiant une orientation versla clientéle (Démarche client).

Développer une attitude de veille pour une adaptation permanente aux changements
Infligés par I’ environnement.

Générer des cash-flows afin d assurer une capacité d' autofinancement et rentabiliser
les investissements.

Généraliser le systéme de contractualisation (organismes financiers — manutention —
clients...).

Orienter la gestion des ressources humaines vers le développement des compétences,
le rgjeunissement des effectifs et lamodulation du systeme de stimulation.

Asseoir et dével opper en permanence la culture de communication interne et externe
Mettre en place un cadre organisationnel et statutaire pour faire face ala concurrence.
Participer au dével oppement socio-économique.

Pérenniser et créer des emplois.

Mettre en place un bon climat d’ affaires pour attirer le partenariat

(Moyens, qualité de service,...).

Faire prévaloir et maintenir la notoriété de |’ entreprise par le maintien et la promotion
d’ une gestion qualitative et environnemental e des activités.
L’innovation et le développement de nouvelles prestations, en amont et aval.

Etre leader dans le domaine de I’ activité portuaire.

4. Les moyens humains et matériels:

4.1.Lesmoyenshumains:

La gestion du personnel de I’ entreprise portuaire de Bejaia s applique a un effectif de 784

agents d’ aprés le bilan de Février 2011.

L’ effectif est réparti en 2 catégories:

1-

L es per manents : 720 agents, répartit comme suit :
133 cadres;

214 agents de maitrise ;

373 agents d’ exécution.

-
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2- Lescontractuels: 64 agents, répartit comme suit :
e l6cadres;

e 17 agents de maitrise;

e 31 agents d’ exécution.

4.2.Lesmoyens matériels:
Les capacités portuaires dont dispose le port de Bejaia peuvent étre résumées comme suit :

e 04 remorqueurs de 1500 a2300 CV ;

o (04 vedettes de pilotage ;

e 05 canaux d amarrage;

e 08 grues mobiles sur roues de 15 a 80 tonnes de capacité ;

e (02 stickers pour le gerbage des conteneurs de 20 a 40 pieds;;

e (02 tracteurs de type « MAFI » pour les remorqueurs ;

e 73 chariots élévateurs de 3 a 20 tonnes de capacité de levage ;

e 08 pelles mécaniques dites « SHEVLERS » utilisées pour les cérédiers;

e Divers équipements et barrages de lutte anti-pollution et anti-incendie.

5. Structurede|’EPB :

Afin d accomplir ses différentes taches, |’ entreprise portuaire de Bgjaia est constituée

de diverses directions qui sont divisées en trois directions :

e (Oldirection générale: qui comprend-elle méme:
> Célule audit ;
» Cdlulejuridique

e O5directionsopérationnélles;

» Direction du domaine et du développement (D.D.D).
Direction de la capitainerie (D.C) ;
Direction Logistique (D.L)

Direction de manutention et acconage (D.M.A) ;

YV V V VY

Direction du remorquage (D.R).
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e 03 directionsfonctionnelles;

» Direction Management Intégré (D.M.1) ;

» Direction des ressources humaines (D.R.H.) ;
» Direction finance et comptabilité (D.F.C).

5.1. Direction Générale
Lerble de laDirection Générale se situe sur le moyen et le long terme. Aingi, elle:

e définit la politique de I’ entreprise et |a stratégie globale en matiére de développement
et d’ organisation,

e offre les moyens nécessaires a la mise en ceuvre, al’ entretien et au développement de
sapolitique,

e promeut I'image de marque de I’ entreprise.

e Controle les Directions opérationnelles et fonctionnelles, a travers ses cellules
Juridique et Audit.

5.2. Directions opérationnelles:
Elles sont constituées de I’ ensembl e de directions suivantes :

5.2.1. Direction du Domaine et Développement (DDD) :
Cette Direction est chargée de:

e la gestion du domaine portuaire et de la réalisation des travaux de bétiment et de génie
civil affectant les superstructures,

e |’entretien courant desinfrastructures et superstructures,

e lamaintenance des équipements de production (chariots élévateurs, grues etc..),

e |’approvisionnement en matériel technique et en pieces de rechange.

5.2.2. Direction dela Capitainerie (DC) :
La Direction de la Capitainerie exerce les missions qui relévent des prérogatives de
puissance publique, dévolues a I’entreprise, conformément aux statuts qui la régissent
(police et sécurité portuaires, maritime et terrestre, coordination de |a lutte anti-incendie et

antipollution etc..). Elle est chargée entre autres, du Pilotage et de I’ amarrage.

i



Chapitre 3 : Mise en place d’un tableau de bord de gestion pour I'EPB

5.2.3. Direction Logistique (DL) : Elle exerce les métiers suivants:

A. L’approvisionnement en piéces de rechange: ce service est intimement lié a la
gestion technique du port. Il est composé de 02 sections : les achats dont I’ interface est
intimement liés au département maintenance, principalement les ateliers et les stocks,
dont lamission est I’ application des normes universelles de gestion des stocks.

B. La maintenance des éguipements: structure qui prend en charge la maintenance des
grues portuaires, des chariots élévateurs et des autres équipements.

C. Laplanification des affectations: dont le role est le suivi technique et physique des
engins pendant leur exploitation aux navires, sur les quais ou dans les hangars, ainsi

gue leur programmation.

5.2.4. Direction dela Manutention et del’ Acconage (DMA) :
Elle est chargée des opérations de manutention (embarquement, débarquement et
entreposage) des marchandises et de I'affectation des moyens matériels et humains

nécessaires au traitement des marchandises.

5.2.5. Direction du Remorquage (DR) :

Le domaine d' activité de cette direction couvre diverses missions::

¢ Remorquage portuaire et hauturier (haute mer).

e Assistance sauvetage.

e Avitaillement des navires.

e Autres interventions entrant dans le cadre des secours (incendies et protection de

I’ environnement.)

5.3. Directions Fonctionnelles:
5.3.1. Direction du Management Intégré (D.M.I) :
Elle est chargée de tous les travaux d’étude et de planification concernant |’ entreprise, a

travers|es missions suivantes ;
Elaboration des tableaux de bord opérationnels;
Veille au bon fonctionnement de la qualité des services (1SO 9001) ;

Veille au bon déroulement des aspects environnementaux (I1SO 14001) ;

e
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Veille au respect des procédures d’ hygiéne et sécurité (OHSAS 18001) ;
Suivi de |’ audit interne.
5.3.2. Direction desRessourcesHumaines (D.R.H.):

L’ objectif principal de cette direction est de maintenir I'homme et de satisfaire les

besoins qualitatifs et quantitatifs de I’ entreprise en matiére d’ emploi.
Elle vise essentiellement a:

» Préserver et consolider les emplois, moyens d’ assurance et de réassurance.

= Atteindre une plus grande maitrise des métiers, voire méme la professionnalisation du
personnel, par lapoursuite et I’ approfondissement des actions de formation.

= Adapter I’homme aux exigences de la modernisation, par la formation axée sur les futurs
meétiers (acconage, consignation des marchandises, securité pendant lalivraison...)

= Etablir le plan de carriere, moyen permettant la motivation réelle du personnel.

= |dentifier les métiers de base et les compétences pour évoluer dans un milieu concurrentiel
et pouvoir redéployer les effectifs.

» Réviser I'organisation du travail de maniere al’ assouplir et |’ adapter en vue de parvenir a
une plus grande efficacité et de meilleurs rendements.

» Réviser le systéme de rémunération et notamment la partie variable pour une meilleure

rétribution de |’ effort et une plus grande motivation.

5.2.3. Direction des Finances et dela Comptabilité (D.F.C)
La direction finance et comptabilité participe activement a la définition des objectifs
globaux et veille a leur adéguation avec la politique financiere de I’entreprise qui se
charge d’ exécuter pour atteindre les résultats souhaités.

6. Organigrammedel’EPB :

L’ organigramme de I’ entreprise portuaire de Bejaia se présente ainsi :

g
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7. départements dela direction finance et comptabilité :
Pour atteindre les objectifs tracés, cette direction est coiffée de trois départements qui
sont :

7.1.Département finance: il est composé de

s Servicefinance: sont roleest ;

- Lesuivi et lasurveillance des mouvements de fond affectant les comptes disponibles;;

- Vaeiller en permanence au bon équilibre de la trésorerie (dépenses et recettes de
I’ entreprise) ;

- Assurer le contrble préalable des bons de commande délivrés par la structure en
veillant au respect des autorisations budgétaires et la tenue de la comptabilité des
engagements;

- Anayser périodiquement la situation générale de la trésorerie de |’ entreprise et faire
toutes positions visant a améliorer les conditions d’ utilisation en vue d augmenter les
rendements.

%+ Servicerecouvrement : il apour role;

- Assurer le recouvrement des créances de toute nature ;

- Trier lesfactures par client habituel ;

- L’ouverture desfichiers clients habituels et divers ;

- L’éablissement destableaux de chiffre d affaires;

- Relevage des factures impayées.

% Lacaisse: sontroleest;

- Vérifier larégularité des dépenses ordonnancées par les structures avant de procéder
au paiement ;

- Tenuede registre caisse centrale ;

- Etablissement des fiches d’imputation (recettes & dépenses) ;

- Remplir les fiches de contrdle des cheques de paiement des journaliers et contractuels.

7.2.Département comptabilité:

Il acomme taches ;

- La tenue de la comptabilité générale de |'entreprise et de |'établissement des
documents de synthése annuels;;

- Latransmission dans les délais fixés par |a réglementation en vigueur des déclarations
aupres de I’ administration fiscale ;

- Assurer lesrelations avec le commissaire aux comptes.

i
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7.3.Département comptabilité analytique et contréle de gestion :
Il est composé de:
%+ Service comptabilité analytique: sonrole est ;
- Etablir des prévisions des charges et des produits d’ exploitation ;
- Connaitre les colts des différentes fonctions de |’ entreprise ;
- Déerminer lestarifs en fonctions de larentabilité ;
- L’analyse des charges (codts d unités d ceuvre par centre et la surveillance de leur
évolution).
+» Service contrdledegestion : sonrbleest ;
- Maettre en place la comptabilité anaytique d’ exploitation selon les normes définies
comptabilité nationale afin de |’ intégrer dans le systeme de gestion de |’ entreprise ;
- Elaborer les documents prévisionnels de gestion financiere (plan de financement et
plan de latrésorerie).
8. Organigrammedeladirection finance et comptabilité:
L’ organigramme de la direction finance et comptabilité de I’ entreprise portuaire de

Begaiaest lesuivant :

.
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Section 2 : Elaboration d’un tableau de bord de gestion

Au cours de notre stage au sein de I'EPB, et avec une série d’ entretien avec le chargé
du département comptabilité analytique et contréle de gestion, on a opté pour la méthode
GIMSI pour I’ éaboration du tableau de bord.

Comme nous avons déja vu dans le chapitre précédent, la méhode GIMSI est

composée de 10 étapes.
1. Phase A : Identification :
1.1 Etape 1l: environnement del’entreprise.

En |’ absence d' une concurrence interne, a partir du moment ou le port de Bejaia détient le

monopol e de ses activités, les principaux concurrents du port sont les autres ports algériens :

De par sa position géographigue et son label qualité, I’ Entreprise Portuaire de Bejaia détient

un portefeuille client compose de :

- Consignataires agissant pour le compte d armateurs nationaux et étrangers pour les
lignes régulieres, le tramping et le transport d’ hydrocarbures.

- Transitaires représentant les opérateurs économiques dans les opérations
d’import/export.

- Chargeurs et réceptionnaires de marchandises générales.

- Industriels opérant dans divers secteurs d’ activité implantés au niveau du port et sur le
territoire national .

- Passagerssur laligne BgaialMarseille.

- Commandants de navires en escale au port.

1.2 Etape 2: Identification del’entreprise:

On Sest servi de I’organigramme fourni par I’ organisme d accueil de cette entreprise, afin
d'identifier les fonctions de cette derniére. Ses fonctions sont représentées dans la section

précédente ou sont détaillé dans chaque département.

.
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2. Phase B : conception

Cette phase représente le corps de la méthode GIMSI, cette phase comporte les éapes
suivantes :

2.1 Etape 3 : Définition des objectifs:

Le chargé du département comptabilité analytique et contréle de gestion, nous a communiqué
les objectifs suivants :

Augmenter le chiffre d affaire;

Augmenter letrafic portuaire ;

Réaliser un taux avancé des programmes d’ investissements;;
Réduire les couts et les charges d’ exploitation ;

Réduire le taux d attente des navires;

o gk~ w DR

Réduire les taux de panne des équipements de production.

Dans notre présente recherche et faute de temps et de données on s est basé uniquement sur
les quatre premiers objectifs.

2.2 Etape 4 : construction du tableau debord :

Comme tous les outils d’'aide a la décision, le tableau de bord a pour objectif de donner aux

acteurs concerné une vision synthétique du systeme en fonction des objectifs choisis.

Dans notre cas et pour assurer une cohérence entre les indicateurs et les objectifs déterminés,

on choisit les indicateurs ci-apres :
» L’indicateur liéal’augmentation du chiffre d’ affaire:

C’ est un indicateur de tendance d’ évolution de I’ activité, tenir compte de I’ évolution des

prix et d’ une éventuelleinflation.
» L’indicateur liéal objectif d’augmentation du trafic portuaire:

Cet indicateur mesure les quantités de marchandises débarquées et embarquées au niveau du

port de Bgjaia.

.
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» L’indicateur liéal objectif d’avancement du programme d’investissement :

Cet indicateur nous permet de mesurer I'éat d'avancement des programmes des

investissements par rapport aux prévisions. Il a pour objectif de veiller sur I’achévement des

travaux et de gérer les retards constatés lors de |’ exécution des taches.

» Lesindicateursliésal’ objectif de minimisation des couts:

Ces indicateurs vont nous permettre de signaler les écarts en charges d’ exploitation. Ains que

le dépassement concernant |’ articulation du budget.

2.3 Etape5: choix desindicateurs:

Dans notre travail, on s'est basé seulement sur les indicateurs concernés par les objectifs

fixés.

> L’indicateur d’évolution du chiffred’ affaire:

Tableau 10: Evolution mensuelledu CA

Mois réalisation Prévision Réalisation Taux de Taux de
2010 2011 2011 réalisation | variation *

Janvier 302 020 300 926 244 801 81 -19
Février 290 624 308 0864 235758 76 -19
Mars 281 425 308 733 251 588 82 -10
Auvril 281 257 307 795 283 089 92 1
Mai 306 182 314742 291 068 92 -5
Juin 332961 317110 305 253 92 -4
Juillet 306 639 304 681 313088 103 2
Aout 299674 299 587 283414 95 -6
Septembre 309 669 317973 299 541 94 -3
Octobre 324 085 319438 315969 99 -3
Novembre 256 378 311 204 317 847 103 24
Décembre 275117 323120 424 616 131 54
Total 3566 031 3734173 3566 032 95 -

Source: réalisé par nos soins
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L’ entreprise portuaire de Begjaia a réalisé presgue le méme chiffre d affaire que 2010, soit
35660323 KDA.. Letaux de réalisation des objectifs est de 95%.

* . le taux de variation dans ce tableau c’ est par rapport a |’ exercice précédent (2010).
» L’indicateur du trafic portuaire:

Tableau 11: L etonnage global

En milliersdetonnes

Désignations Réalisations
importations 9876
exportations 3729

Source : document interne a I’ EPB
L’ entreprise aréalisé au cours de |’ exercice :
9876000 tonnes comme importations
3729000 tonnes comme importations
A signaler que cet indicateur doit étre éclaté par type de produits ou type de navires.
» L’indicateur d’état d’avancement des programmes d’investissement :

Cest I'indicateur qui répond plus aux attentes du décideur ainsi que son équipe en termes

d objectifsde délai. Il signale deux types d’ avancement :

- Unavancement prévu déduit a partir des prévisions

- Unavancement réel déduit a partir dub compte rendu de |’ activité.

Pour cet indicateur nous avons détaillé le programme d'investissement présenté dans le

tableau ci-dessus::
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Tableau 12 : indicateursd’ éat d’avancement (programme d’investissement)

En milliersdedinars

Désignation Prévision | Réalisation Taux de
réalisation

Logiciel informatique et assimilés 8 500 8 500 100
Agencement et aménagements des terrains 6 000 6 000 100
Installations techniques, matériels et 65 270 63 312 60

outillage
Autres immobilisations corporelles 153 650 160 374 104
Total 233420 223 686 95.83

Dans ce cas, on a seulement les installations techniques, matériels et outillages qui

Source: réalisé par nos soins

sont en retard par rapport aux prévisions, par contre le reste est considéré en avance par

rapport aux prévisions.

» Indicateur deschargesd’ exploitation :

Il nous permet de mesurer les différentes charges d’ exploitation.

Tableau 13 : Leschargesd’exploitation :

En milliersde Dinars

Désignations Exercice 2011
Prévisions | Réalisations Ecarts Ecart (%)
Achats consommés 218 285 152 500 -65 785 -30,14
Services extérieurs 378 353 117 853 -260 500 -68,85
Autres services extérieurs 97 754 59931 -37 823 -38,69
Charges de personnel 1000 742 1189 253 188 511 18,83
Impbts & taxes 86 426 77 066 -9 360 -10,83
Autres charges opérationnelles 860 55 242 54 382 6 323,48
Charges financiéres 7131 21 461 14 330 200,95
Dotation aux amortissements 335700 602 180 266 480 79,38
Total 2125251 | 2275486 150 235 07,07

Source: document internea |’ EPB
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Les charges des activités ordinaires ont augmenté de 19 %, due essentiellement a la hausse
importante les charges de personnel, les charges financiéres et aux dotations aux

amortissements suite al’ acquisition de nouvelles immobilisations.
» Indicateur du budget :
Cet indicateur prévient les dépassements du budget alloué.

Tableau 14 : répartition du budget

Désignation Prévision Réalisation Ecarts Taux (%) *
annuelle2011 | annuelle 2011

Ventes 16 672 881 -15791 94.71

Frais généraux 2125251 2275486 150 235 7.07

I nvestissements 233420 223 686 -9734 4.17
Approvisionnement 182 390 87 859 -94 531 52.01
Trésorerie 86 605 685 386 598 781 691.39
Total 2644 338 3273298 628 960 23.78

Source: réalisé par nos soins
* 1 letaux représenté C est le rapport entre |’ écart constaté et les prévisions.

L’EPB aréalise fin décembre 2011 un budget de 3 273 298 KDA, soit un taux de progression
de 23.78% par rapport aux objectifs fixes.

2.4 Etape 6 : la collecte desinfor mations

Les indicateurs ont besoin d accéder a des sources d’'information pour signaler ou
constater une situation donnée. En effet tout indicateur doit étre alimenté par un ensemble

d informations pertinentes afin de lui donner le critere d indicateur constructible

Les indicateurs choisis dans ce travail sont congus des différents services selon le
tableau suivant :
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Tableau n° 14 : lesindicateurs et leurs sourcesd’informations :

Lesindicateurs

Provenance de données

Evolution du chiffre d’ affaire

Service facturation

Trafic portuaire

Service statistique

L’ état d’ avancement des investi ssements

Département comptabilité anaytique et

contrble de gestion

L’indicateur d’ évolution des charges

Département comptabilité anaytique et

contréle de gestion.

L’ indicateur du budget

Service budget

2.5 Etape 7 : le system de tableau de bord

Source: réalise par nos soins

Considérée comme la page principale du tableau de bord, la page de signalisation

assure un suivi précis et continu de la progression vers les objectifs sélectionnes .le décideur

doit prendre connaissance de I'information et en extraire la quintessence sans effort ni

manipulation .dans cette page, la présentation graphique des indicateurs est essentielle a

condition de choisir e bon graphique selon |e message que nous souhaitons faire passer.

» L’indicateur d’évolution du chiffred’ affaire:

Cet indicateur peut étre représenté par le graphique suivant : (voir lafigure n°22)

500000

400000
300000
200000
100000

M Réalisations 2011

Prévisions 2011

Figuren® 22 : évolution mensuelle du chiffred’ affaireen KDA :
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» L’indicateur du trafic portuaire:

Nous avons jugé gue le graphique le mieux adapté a cet indicateur est un histogramme
empiléen 3D. (Voir lafigure n® 23).

Réalisation

10000

8000 -

6000 1 | realisation

4000 -
2000 -

importations exportations

Figure 23 : représentation graphique du trafic portuaire
» Indicateur d’état d’avancement des investissements :

Le graphique le mieux adapté pour représenter cet indicateur est un histogramme en barres
(voir lafigure n°24)
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informatique aménagement  techniques immobilisations
des terrains corporelles

Figure n°24: Représentation graphique de l'indicateur d'état d’avancement des
investissements

E
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» Indicateur d’évolution des chargesd’exploitation :

L’ histogramme représentant cet indicateur est comme suit :

Réalisations

M Réalisations

Figuren® 25 : évolution des chargesd’exploitation :

Les charges des activités ordinaires ont augmenté de 19 %, due essentiellement a la

hausse importante les charges de personnel, les charges financieres et aux dotations aux

amortissements suite al’ acquisition de nouvelles immobilisations.

» Indicateur du budget :

Pour cet indicateur on a opté pour un histogramme qui représente les écarts entre les

prévisions et le budget réel.
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Figuren® 26: représentation graphique del’indicateur du budget
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3. PhaseC : Miseen ceuvre

Au cours de la phase précédente nous avons choisis les indicateurs les plus appropriés
alamesure des objectifs définis et nous avons déterminé les sources lesguelles ces indicateurs
peuvent récupérer les informations nécessaires pour leurs fonctionnements. Pour qu’ils
soient plus significatifs; ils doivent étre présentés sous forme de graphique ce qui facilite

I”interprétation des résultats.
Cette phase comporte | es étapes suivantes :
3.1 Etape 8: lechoix du progici€ :

Nous choisissons le logiciel «Microsoft Excel » comme outil d application pour

construire les pages d’indicateurs choisis.
» Présentation de « Microsoft Excel »

C'est un logiciel simple a utiliser, tres riche dans son contenu. Il est concu pour faire des

opérations de calcul, des anal yses des données et de la gestion des listes a travers |l es tableaux.
» Application

La premiére étape que |’ utilisateur doit réaliser est la saisie des données d’ entrée qui vont

permettre de calculer lavaleur de chague indicateur.

La deuxiéme étape concerne la page de signalisation qui est la premiére page de constatation
(donne les niveaux d’ alertes). Elle présente une synthese de toutes les informations.

En effet, elle informe le décideur S'il y a des dérivées constatées pendant I’ activité.

3.1 Etape9: intégration et déploiement dela solution :

Le choix de Microsoft EXCEL pour le déploiement de notre tableau de bord s avére judicieux

du fait que ce dernier est intégré sur I’ ensembl e des bureaux.

Par conséquent, notre tableau de bord sera facilement exploité et ne nécessitera aucune
formation pour le chef de département concerné ainsi que son équipe.

£
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4. PHASE D : Amélioration permanente
Cette phase est désormais la derniere étape de cette méthode (GIMSI) :
4.1. Etape 10 : I'audit du systeme:

L’ entreprise évolue avec le temps. Cependant on peut avoir une diminution de la
pertinence des indicateurs, cette diminution est interprété par un écart entre ce que signale
I"indicateur est laréalité sur leterrain.

Donc, il est important de conduire des audits du tableau de bord afin d’avoir une cohérence
avec les nouveaux objectifs de cette entreprise.

Ladémarche d audit du systéme est représentée dans lafigure qui suit :
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.| Indicateurs de performance |,

Collecte d'information

Etape 6

A

y

Ecart entre
Signalé/ réel
A 4
Etape9
Intégration
Non

Probléme di a
I"information

A

4

Vérifier lasource

Etape 3 choix des objectifs

A

y

stratégie

Etape 2 : Reformuler la

Figure 27 : Audit du tableau de bord
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Dans ce chapitre nous avons opté pour la méhode GIMSI qui nous a conduits a la
conception et laréalisation d’ un tableau de bord de gestion.

Nous avons accordé une importance au choix des indicateurs qui sont liés aux
objectifs de cette entreprise. Par la suite, le choix du logiciel EXCEL pour la mise en ceuvre
de ce tableau de bord.

Vu les contraintes rencontrées dans |’ entreprise et la période de stage qui a été d' une
durée trés courte (1 mois), nous N'avons pas eu assez de temps afin de mieux analyser
I"indicateur lié al’ objectif d’ augmentation du trafic portuaire, pour I’ éclater en nombre et
type de navires .Ainsi de tester la cohérence entre les différents indicateurs qui ont été

Propose.

v
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Conclusion général

Les dirigeants d une entreprise moderne, des administrations, des associations, des
collectivités régionales et locales doivent disposer d’'un tableau de bord pour pouvoir piloter
en toute lucidité I’organisation dont ils assument la responsabilité. Mais il est clair qu'un

tableau de bord ne saurait a lui seul régler tous les problemes de management et de gestion.

«Ce gui ne se mesure pas ne peut pas se gérer » ou encore « pour piloter, il faut
mesurer toute les formes de performance. » ce sont les constat des spécialistes de la gestion
car pour survivre et prospérer dans I’ envirenement concurentiel de I’ ére de I'information, les
entreprise doivent utiliser des systémes de mesure et de management compatible avec leur

stratégie et leurs capacités de sorte qu’ils permettent le suivi des objectifs fixe.

Le tableau de bord est un systeme d’information rapide et synthétique parfaitement en
phase avec le découpage en centres de responsabilité. Non seulement il présente a chague
manager les résultats qui le concernent, mais il attire son attention sur les écarts par rapport
aux objectifs et I'incite a éudier les actions correctives possibles.

L’utilité incontistable du tableau de bord est I'appréciation de la situation de
I’ entreprise tout en détectent |es dysfonctionnements en temps rrédl.

Ce présent travail consistait a éaborer un tableau de bord de gestion au sein de
I’ Entreprise Portuaire de Bejaia selon les fondements et régles théoriques, préconises par leurs

auteurs, ainsi que leurs caractéristiques et les exigences de |’ organisme d’ accueil.

Dans un premier temps nous avons mene une exploration documentaire sur les notions
jugées nécessaires et complémentaire ala compréhension et al’ élaboration du tableau de bord
c'est-a dire le contrdle de gestion, le systéme d’information et bien évidement sur le tableau

de bord et ses méthodes d’ élaboration disponible dans la documentation consultée.

En deuxiéme lieu nous avons, réaliser un tableau de bord pour cette entreprise en éant

stagiaire au sein de cette derniére et présument aladirection finance et compt  hilité.

Ce stage nous a permis de déduire que |’ élaboration d’ un tableau de bord est le résultat
d’une démarche longue et complexe dont I’ efficacité dépend de I’ enchainement et de respect
des étapes d’' une démarche d’ élaboration validée. A partir de ces constats, la confirmation de
notre hypothése est atteinte.

%



Conclusion générale

Dans le cadre de la mise en place d’un tableau de bord de gestion nous avons opté
pour la démarche GIMSI. Notre tableau de bord contient seulement cing indicateurs en raison
delalimite de la durée de stage .

Cetravail nous a permis d acquérir de nouvelles connai ssances théoriques et les mettre
en pratigue dans le cadre de |a gestion des entreprise, nous espérons que ce travail contribuera
a identifier les priorités de I’ Entreprise Portuaire de Bejaia pour un meilleur avenir de cette

derniere.

Pour conclure, lorsqu’ on s engage dans la voie du contréle il est souvent nécessaire de
compléter le systeme budgétaire et comptable par un outil qui fourni plus rapidement et plus
fréqguemment les informations essentielles pour conduire I’ action. Cet outil ne peut étre que le
tableau de bord de gestion.

&
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Annexes 1 :

tableau de bord de la direction finance et comptabilité

I ndicateur

Unitéde
mesure

Résultats

Réal. 2011

Réal. 2010

Ecart

Commentaire

Chiffred’ affaires

KDA

3 566 032

3 566 031

L'EPB arédiser le méme chiffre
d affaires que I’ exercice 2010, soit
3566 032 KDA

Valeur goutée

KDA

3234674

3207527

+1%

Lavaleur goutée aaugmenté de 1 %
par rapport al’exercice 2010

Excédent Brut d’ exploitation

KDA

1968 355

1980 049

-1%

L’ excédent brut d’ exploitation de

I’ exercice 2011 abaissé de 1 % part
rapport 2010 due al’ augmentation des
charges du personnel

Résultat opérationnel

KDA

1525372

1665 630

-8 %

Lerésultat opérationnel a diminué de (-
8 %) part rapport 22010 duealatrés
forte augmentation des dotations aux
amortissements et provisions

Résultat financier

KDA

259 665

117 595

+121 %

Cerésultat est en hausse de 121 % par
rapport al’ exercice 2010 due a
I” augmentation des produits financiers

Résultat net

KDA

1400 076

1321871

+6 %

Lerésultat net de 2011 a augmenté de
6 % part rapport a 2010 due
essentiellement ala stabilité du chiffre
d affaires et alamaitrise des charges

Trésorerie

KDA

2654 441

1823 958

+45 %

Hausse de la trésorerie d’un montant
de 830 483 KDA, soit (+45 %).

Ratio de productivité
portuaire

%

91 %

90 %

+1%

Ceratio est en hausse de 2 %

Source : document interne al’ EPB.




Annexes 2 :

tableau de bord opérationnel

Indicateur Unitéde Résultats Commentaire
MESre Réal. Standard
2011 2011

Taux de satisfaction des commandants de bords % 100 % 92 % Sur 113 commandants de bord questionnés, le
taux de non satisfaits est 0%

Taux de réalisation du programme de maintenance % 100 % 100% | Le programme de maintenance préventive a été

préventive respecté dans satotalité

Taux de satisfaction des demandes clients internes % 89 % 90 % Quelques articles manquant, en instance de
réception

Taux deréalisation du calendrier de simulation % 100 % 95 % Les exercices de simulation prévus pour ont été
réalisés en totalité avec la réalisation des seances
dinitiations aux différents établissements dans le
cadre d'attague d'un incendie.

Quantité de déversement du GAS-OIL dansle plan litre Olitre Olitre | Au cours des opérations de soutage, aucun

d eau déversement dansle plan d'eau

Quantité de déversement des huiles de cales dansle litre 0litre 0litre Lors des opéations de vidange, aucun

plan d’ eau déversement dansle plan d' eau

Dommages et avaries causées aux marchandises % 0% 1% Meilleur traitement de marchandises lors des
opérations d’ exploitation

Taux de réalisation du programme de la CRM % Les commandes en CRM ont été satisfaites

Taux d erreur de facturation % 0% 0% La facturation a été effectuée sans erreurs. Bonne
maitrise du processus et efficacité des controles

Délais de transmission des factures % 100 % 100 % Les factures ont été diffusées aux clients dans les
délais prévus

Source : document internea |’ EPB



Annexes 3 : tableau de bord de la direction ressources humaines
Indicateur Unitéde Résultats

mesure Réalisations 2011 Réalisations 2010 Ecart
Effectif total Agent 1401 1472 -5%
Taux de rotation des effectifs % 13 % 15% -2 %
Nombre de démissions Agent 01 02 -50 %
Taux deturn over % 09 % 34 % -25%
Taux d absentéisme % 3,25 % 3,27 % -0,02 %
Taux de fréquence des accidents de travail % 35,96 % 37,89 % -1,93 %
Taux de gravité des accidents de travail % 0,97 % 2,01 % -1,04 %
Taux de contrats a durée déterminée % 20% 06 % +14 %
Taux de réalisation des actions de formation % 86 % 45 % +41 %
Taux d'investissement en formation % 87 % 79 % +8 %

Source:

document interne a |’ EPB.



Annexes 4 : Budget des approvisionnements

En milliersde Dinars

Désignation Exercice 2011
Prévisons | Réalisations | Ecarts(Q) | Ecarts (%)
Matériaux de construction 4500 - -4 500 -
Combustibles carburants et lub. 36 500 4 469 -32 031 -87,75
Produits d’ entretien 7 600 395 -7 205 -94,80
Fournitures d’ atelier 2 800 159 -2 553 -94,32
Petit outillage 2620 67 -2 553 -97,44
P.R matériels de transport 2500 - -2 500 -
P.R matériels d'exploitation 55 000 54 646 - 354 -0,64
P.R matériels navals 18 500 23048 4548 24,58
Pneumatiques 8100 3242 -4 858 -59,97
Fournitures de bureau 3700 277 -3423 -92,51
Fournitures Informatiques 2570 619 -1951 -75,91
Matieres et fournitures diverses 18 000 357 -17 643 -98,01
Habillements 20000 252 -19 748 -98,74
Total 182 390 87531 -94 859 -52,01




Tabledes matieres

Liste des Abréviations

INtroduction geNErale ........oov i e e e e e e e e e e L

Chapitre1: Articulation du tableau de bord aux notionsdegestion.......................... 4
Section 1: Contréle de gestion et systéme d'information: ..........ccoceevveenirienenencese s 4
1. LesySteme d' iNfOrMELiON.........oii it srenneas 4
1.1 Définition du systéme d’ information : .........ccoceeerereeiererese e 4

1.2 Lesobjectifs d’un systéme d’ information : ..........cooeeeereienene e 5

1.3 Lestechnologies de I'INfOrmation: ...........ooeeieeierieneee e 6

1.4 Mettre en place un systeme d'information deciSionnel ...........ccocoeevveeieieiineneseseene, 7

1.5 L'informatique et la gestion des ressources humaines..............coo v vvviieiienennnn. 9

A O] g [{ o] 1Yo [0 = A o] o Lo PRPRRTRN 10
2.1 Définition du controle de geStION :.......ccccveeieieereeie e 10

2.2 Le positionnement du contréle de gestion : .........cccceeeereerenieeseese e ee e 12
2.3Lerdle decontrOle de gestion :.......cccceeeeeieriee st 15

2.4 Laplace de contréle de gestion dans I’ entreprise : ......oovveeeeceeveerieeieeseeseeeeseeseeeeens 16

2.5 Le controle de gestion et le tableau de bord.............occeeeeieeceveeiececeee e 17

2.6 Le controle de gestion et le systeme d' information: ..........ccccceveeveeveesieesesceseeseeens 17
Section 2 : notionsde basesdetableau debord............coooiiriiiiicc 18
1. Letableau debord degestion :.........coiiirienieieee e e 18
1.1 Définitions du tableau de DOrd............ooeeieieiiiieeee s 18

1.2 Typologie destableaux debord : ... e 19

1.3 Lesrolesd un tableau de bord de gestion :.........coceererieneneee e e 20

1.4 Lesinstruments du tableau de bord : ..o 21

1.5 Utilité et limite de tableau de bord ;... 22

2. Indicateurs: ConCEPLS €L PriNCIPES. ....occeieeieeieieerieseeseeseseeseesse s essee e seesseesneaneens 24

2 R B T2 HTaTh (o) a 1= A0 (] L <SRRI 24



2.2 Lesindicateurs de QUAlITE : .........ooeeieiieceee et 25

2.3 Typologie deSINAICALEUIS : ......c.coiiiieiieseeie ettt nae e 28
2.4 Les grandes catégories d iNAICALEUIS : ......vcuveeeieieiese e eneas 29
2.5 Utiliser le bon graphique pour présenter lesinformations................ccoceeeevennnn 30
Chapitrell : méthodesd'élaboration detableau debord................cocooiiiiiiini 35
1.LamMEN0OUE GIMSI ;... et 35
1.1 Définition deladémarche GIMSI: ..o 35
1.2 Signification del’acronyme GIMSI : ..o s 36
1.3 Lesétapesdeladémarche GIMSI ... 36
2. Méthode de conception du tableau du bord en 5 étapes et 14 outilS: ......ccccevvrevienene 51
2. L DEFTNITION: <.ttt et e et e e e b et e b e s e e e nesne e 51
2.2 Les&tapes de lademMarChE: .........ccveieee et e 51
2.3 Différences avec 1amé&thode GIMSI & .......coovvireeirineeeere e 59
B.LaMENOE JANUS: ... et 59
130 B < 10 11 1o o OSSPSR 59
3.2 Ladémarchedelaméhode JANUS : ... 59
4. Laméthode OVAR (Objectifs, Variablesd’ Action, Responsables): ........cccceecvvverieennnne 65
= T 0] (g USSP ST PP 65
4.2V ariabl@ d @CHION: .....cceeeeieiieiee s 65
4.3 Les étapes de |lameéthode OV AR ;... 67
4.4 Limites delameéthode OVAR: ... s 68
4.5 Laméthode OFALL: ...t st 68
Chapitre 3: miseen placed’un tableau de bord de gestion au sein del’EPB....... 70
Section 1: présentation del’entreprise portuairede Bgaia .........ccoceveeeevienenesesnniennnn 70
1.1 Présentation de |’ organiSme d’ aCCUEIL ........c.oovieierieieieerere e 70
1.2 Situation gEOGIraPNIQUE. ........ccueiieeieeieeiieieie ettt sttt e sreene e 71

1.3Lesmissionset [espolitiqUESAE I EPB :........cooiiiiiieiicie e 72



1.4 Lesmoyens humainS &l Mal@rielS :......ocoeiirie e 73

L5 SUUCIUNE AE I'EPB : ... 74
1.6 OrganigrammE de " EPB : ........oooiiiiiiieeee e e 78
1.7 Départements de la direction finance et comptabilité: ..........ccocovivenieieieienene e 79
1.8 Organigrammedela DFC...... ..o e 81
Section 2 : miseen placed’un tableau debord degestion : .........ccooceiircinenince e 82
2.1 Phase A 1dentifiCaIION : ...cc.eiuiiiieeeee e 82
2.2 Phase B 1 CONCEPLION. ..ottt b et sbe e be s sreenneeneeas 83
2.3 PhaSe C i MISE BN GRUVIE ..ottt sttt be bt nnesnennenneas 91
2.4 Phase D : AMEioration PErMAaNENTE........cccoivreierieeeie et ste s sreeneas 92
(@] ox [T S Kol TN 1= T T = 95
BIDlOgrapnie. .. ... 97
Annexes
Liste des Tableaux

ListedesFigures



Résumé:

Les responsables cherchent a piloter leurs unités, leurs équipes, leurs téches, d’ou ils
ont besoins d’ un ensemble d’ indicateurs, de techniques, qui permettent un controle efficace de
leurs activités et une mesure de leur performance afin d’ atteindre les objectifs fixé.

C’ est dans cette optique que nous allons définir un outil de contrdle et de mesure de la
performance pour I’ entreprise Portuaire de Bejaia, en vue de concevoir et mettre en ceuvre un
tableau de bord de gestion et d’'indicateur pertinents, permettent au responsable de maintenir

I’ activité sur sabonne voie et prendre |es décisions nécessaires.
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