ENTREPRISE ET MANAGEMENT

Un outil integrateur de la creation
de valeur dans I'entreprise :

le "tableau de bord prospectif

Ramdane Boumrar,
directeur général de Ariles Quality Consulting

Dominique Rossier (61),
administrateur de Ariles Quality Consulting

E CONSEIL en entreprise, en
matiere de stratégie et forgani-
sation, a vu folsonner au cours
de la derniere décennie une multitude
de concepts et de méthodes, dont
certains chéissent a des effets de mode.
Il mest pas toujours facile pour une
entreprise cherchant a mettre en
évidence des opportunités de création
de valeur, ou a transfcrmer son
organisation, de faire son choix parmi
I'offre de services. Mais aucune
entreprise ne doit oublier que le succes
est avant tout dans la bonne exécution
des décisions prises, que ce soit dans
le déploiement de la stratégie en plans
opérationnels, ou dans le pilotage de
la transtormation des organisations.
Cette étape cruciale est trop sou-
vent négligée du point de vue de la
rigueur méthodologique et du sup-
port 4 lul apporter. Pourtant elle se
préte bien 4 une démarche du type
Management par la Qualité et “ Business
excellence”. Uentreprise aurait tort de
se priver du cadre et des outils offerts
par ces démarches : ces outils ont le
meérite d'avoir été largement rodés et
éprouvés au cours de la décennie pas-
sée, par un large panel d’entreprises
des deux cotés de lAtlantique.
Parmi les outils éprouvés, les
“balanced scorecard” (BSC) sont
de plus en plus appréciés et prati-

qués; en effet ils apparaissent comme
de véritables leviers permettant d'in-
tégrer la création de valeur dans la
sestion de lentreprise, depuis sa vision
stratégique jusquau pilotage opéra-
tionnel conduisant a l'atteinte des
objectifs.

I 0’y a pas de traduction satisfai-
sante du terme anglais : on adoptera
Pexpression “tableau de bord pros-
pectif” dont la formulation est plutdt
en retrait, mais qui a le mérite de la
simplicité.

Darticle montre les avantages déci-
sifs apportés par les BSC, grace aux
liens établis entre les quatre axes :
Finance, Satisfaction des clients,
Processus, Gestion des compétences.

Les regles de bonne
gouvernance dentreprise
suffisent-elles pour le retour
de la confiance ?

Les secousses subies depuis deux
ans par Péconomie mondiale ont mis
au premier plan de lactualité le role
tout-puissant de la finance sur le des-
tin méme des entreprises. Elles ont
conduit 4 un réexamen utile des
méthodes et des outils de communi-
cation des entreprises cotées avec leur
consell d'administration, leurs action-
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naires et plus généralement avec le
marché financier. Mais autant 'adop-
tion d'un code de bonne conduite et
de regles de bonne gouvernance est
pour lentreprise une démarche qui
peut &tre rondement menée, autant
la diffusion de bonnes pratigues de
management 4 tous les niveaux de l'en-
treprise est une alfaire de temps et de
leadership interne, dont lexpérience
montre qwelle n'a rien dévident. Or
sila revendication de regles de bonne
gouvernance n'est pas accompagnée
de progres substantiels dans latteinte
des objectifs de Pentreprise, Iillusion
ne peut pas étre longtemps mainte-
nue : le discours aux actionnaires,
aux banguiers, ou aux analystes finan-
clers risque vite de tourner au “win-
dow dressing”, voir 2 la dissimulation.

Retour aux fondamentaux :
croissance interne,
satisfaction du client

Le paradigme du développement
externe, avec son cortége de fusions-
acquisitions, a laissé derriere lui beau-
coup d'échecs et de désillusions; sa
capacité 2 “créer de la valeur ” est
maintenant remis en cause. Beaucoup
dentreprises ou de groupes redé-
couvrent les vertus de la croissance
par développement interne. Ce qui oblige
a des progrées qualitatifs substantiels
en matiére de pratiques de manage-
ment : cest dans ce domaine, néglige
pendant lemballement de Péconomie
delafin des années quatre-vingt-dix,
quil est indispensable, dorénavant,
d'introduire I'innovation. .. ou de redé-
couvrir les valeurs anciennes de I'art
du management. Celles-ci conduisent
a recentrer une fois de plus sur la rai-
son d'etre de lentreprise : la satisfac-
tion du client.

Comment créer de la valeur
a Vintérieur méme de
Pentreprise, dans le contexte
actuel de crise financiere
mondiale et de perte

de confiance des économies?

Comment lentreprise peut-elle
assurer le lien entre Pattente des inves-
tisseurs d'une part, et le management
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de ses affaires d’autre part, dans le
quotidien aussi bien que dans le long
terme ? Et sans que ce lien tourne a
I'obsession du court terme et au sacri-
fice de la durée?

Un des moyens consiste dans Uinté-
gration de la création de valeur dans la
gestion de Uentreprise, Uintégration étant
entendue & tous les niveaux, tant stra-
tégique que opérationnel, et faisant ainsi
de lo création de valeur une véritable
dimension de la culture d’entreprise.

Larticle présente une méthode et
un outil qui permettent cette intégra-
tion en profondeur de la création de
valeur dans lentreprise : le “tablean de
bord prospectif” — “balanced scorecard”,
ou “BSC” en jargon anglo-saxon.
Toutelols, la méthode et Poutd] ne sont
pas présentés pour eux-mémes, mals
en relation étroite avec le cadre mana-
gérial qui doit les supporter et les pro-
mouvoelr au sein de lentreprise. Ce
cadre peut étre directement emprunté
2 la démarche de type Management
par la Qualité et 4 la référence uni-
versellement reconnue de “ Business
excellence” de TEFQM ou du Balbridge.
En méme temps, la méthode BSC est
bien adaptée 2 la mise en place et au
sulvi d’'une politique de management
global des risques des aflaires, par la
prise en compte permanente de la ren-
tabilité et du retour sur investissement.

La méthode et les outils BSC,
historique et définition :

vers une vision équilibrée

de Ventreprise

Norton & Kaplan ont introduit le
concept de “balanced scorecard” ou
tableau de bord prospectif en 1996
dans un ouvrage qui fait référence
dans ce domaine. Au point de départ
de leur réflexion, il y a le constat que
ni les directions d’entreprise, ni l'en-
semble du management ne peuvent
plus se contenter des seuls indica-
teurs financiers. La totalité de l'en-
treprise, et pas seulement les diri-
geants, a besein d'un tableau de bord
qui permette de communiquer autour
de la stratégle de lentreprise et de
montrer comment 4 chaque niveau
les emplovés peuvent mener 4 bien
cette stratégie.

Au-dela de l'outil, somme toute
banal, de tableau de bord, il y a done
une nouvelle méthode de manage-
ment. BSC est une méthode de pilotage
de la création de valeur en relation
directe avec la stratégie de l'entreprise ;
elle intervient 4 deux niveaux :
¢ au niveau de létablissement de la
stratégie et de la politique dobjectifs ;
+ au niveau opérationnel du déploie-
ment de la stratégie et de latteinte
des performances.

Elle procede par identification
des processus-clés et des indicateurs de
suivi. Le but est, grace a Poutil de
tableau de bord prospectif, de main-
tenir la focalisation sur les priorités
stratégiques ; de déployer celles-ci et
de les mettre en ceuvre en mobilisant
tous les actifs incorporels.

La méthode et l'outil BSC ont le
meérite d’avoir été rodés et éprouvés au
cours de la décennie passée, par un large
panel dentreprises des deux cotés de
PAtlantique.

Laraison du succes de la méthode
réside dans son caractére concret et
attrayant pour tous les acteurs de la
création de valeur dans entreprise. Mais
surtout, Loutil BSC a permis de trans-
[férer la responsabilité de la “mesure” et
du “pilotage” de la direction financiére
a doutres secteurs de Pentreprise. Uobjectif
des BSC n'est pas de mettre en place
un autre type de tableau de bord, plus
complet, mais de disposer d'un outil
de stratégie.

Le tableau de bord prospectif, qui
est 1a face visible du processus BSC,
n'est pas un tableau a laspect ardu,
incompréhensible pour les non-ini-
tiés. I donne une vision “équilibrée” de
Pentreprise : c’est le sens du terme
“balanced ”, dans la dénominaticn
anglo-saxonne de “balanced scorecard”.
“Equilibrée ” parce que donnant une
juste place, comme cela sera illustré
plus loin, aux paramétres non-finan-
clers, 4 coté des indispensables critéres
économiques. “ Equilibrée” aussi dans
son souci d’éclairer aussi bien le passé,
et les causes, que le futur, et les effets
prévisibles, le “hiérarchique” aussi bien
que le “transversal”, voir figure 1.

En effet, pour que chaque acteur
reconnaisse dans le tableau de bord sa
contribution a la création de valeur,
ne faut-il pas quil puisse y placer les



critéres et parametres qui sont ceux de
son métier, de son marché et de ses
clients ?

Figure 1
Les facteurs stratégiques de succes
dans la “vision équilibrée
de I'entreprise”
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Un exemple de mise en ceuvre
de la méthode BSC

Lexemple est pris auprés d'une
saciété cliente AAA dont le nom res-
tera confidentiel.

[a premiere étape, on I'a vu, est
de s’assurer avec lentreprise, quil
existe une politique exprimée en termes
d’objectifs, issue de la vision du mar-
ché et de la stratégie.

Vient ensuite la seconde étape,
tout 4 fait déterminante, et qui fait
Poriginalité de la méthode. Les fac-
teurs de succes sont sélectionnés sui-
vant les quatre axes ou perspectives
qui seront présents tout au long du
“processus B5C” :

« finance,

¢ clients,

* processus,

* compétences.

Bien stir, on reconnait 1a plusieurs
des catégories de base du modele
EFQM.

Ces axes sont articulés entre eux
par des liens de cousalité clairs, définis
au cas par cas, qui expriment la stra-
tégle de lentreprise et permettent de
mesurer les effets des décisions prises.
Il peut v aveir autant de tableaux de
bord que dactivités, Daxe financier
reste “classique”, et est exprimé en
termes de chiflre d’allaires, de retour
sur investissement, de ratios. ..

Pour chaque facteur stratégique,
les indicateurs de performance sont
identifiés ; mais comme cette étape
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est de loin la moins évidente, elle a
recours & des modéles déja rodés sur
un grand nombre dentreprises. Puis
facteurs stratégiques, gains opéra-
tionnels et indicateurs sont déclinés
aux niveaux N-1 (et N-2 sl nécessaire)
de Pentreprise et suivis mois par mois.
Comme exemple, la figure 2a montre
le modele budggtaire et la figure 2b le
modele “valeur-clients”, modeles qui
ont été mis au point avec plusieurs
sociétés opérant dans des marchés
différents.

La figure 3 donne l'application du
modele au facteur stratégicque “clients”,
par Pactivité “services” de la société
AAA. Ayant bien intégré importance
du développement de ses compé-
tences professionnelles et de mana-
gement pour Patteinte de ses objec-
tifs stratégiques, la société AAA leur
a donné toute leur importance, dans
Papplication de la méthode, comme
illustre la figure 4.

La méthode BSC assure la cohé-
rence entre les objectifs “clients ” des
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Figure 3

Business balanced scorecard
Services, Société AAA

Points de controle

Scorecard

Facteurs clés

2001 (objectifs)

de succes Indicateurs
o | Fow. [ Viars
Satisfaction || b1+ de marche 24% 27% | 30%
clients
Taux de rupture
équipement service 10% || 5%
opérateurs (valeur maxi)
0 :
/9 avgws/volume t(_)tal 15% | | 1.5%
réparé (valeur maxi)
Service consommateur : %
temps réclamation/temps 7.5%||7,5%
total - Appels
O v .
Jo repa_ratlon_s Sous 90% | | 90%
garantie en cing jours
Satisfaction globale 73% 75% || 78%

Lo . Objectif Objectif
Objectif atteint I partiellement atteint |:| non atteint
Figure 4

Business balanced scorecard

Points de controle

Scorecard

Compétences

Société AAA
Facteurs clés Indicateurs 2001 2002
de succés (objectifs) | (obj.)
Développement || Indices de succession pour 16% || 18%
du management || les fonctions clés en % ' '
. Nombre de hauts
geveloppementt potentiels/nombre de 1,7% 1,8% || 1,9%
u managemen managers grade = 90
35";'::5;";2; Candidatures spontanées 3000 || 3 500
fgg;ﬁ::iignce Qualité des objectifs 70% || 80% || 90%
_ . Objectif Objectif
Objectif atteint I partiellement atteint |:| non atteint l

activités de niveau N-1, ou N-2 (mar-
keting, production, services, ventes. ..),
avec ceux de la direction de la société.

Conclusion

La méthode “BSC”, liée au modale
EFQM, a été implantée avec notre
concours depuis trois ans dans plu-
sieurs sociétés dans des secteurs trés
différents : industrie de biens de grande
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consommation, soclétés de service,
informatique de gestion. ..

Le retour dexpérience permet de
porter un premier jugement sur son
impact réel.

Seon premier avantage reconnu est
dans son aptitude a focaliser tous les
niveaux de lentreprise sur les prio-
rités stratégiques, et & franchir les obs-
tacles managériaux qui s'opposent
souvent au déplolement.

Le second se traduit par la satis-
faction, partagée par toutes les entre-
prises clientes, de voir mobilisés dans
la méme direction tous leurs actifs
incorporels : compétence humaine,
motivation du personnel, nouvelles
technologies, management par les
processus. .. Cerésultat est en grande
partie lié a la discipline naturelle et
concréte quimpose “BSC” en matiére
de communication interne dans 'en-
treprise :

* organisation de la communication
des performances, par la communi-
cation graphique et automatique des
tableaux prospectifs,

+ revue systématicue des performances,
+ plans daction aux différents niveau. Ml

Bibliographie
R. KAPLAN and D. NORTON : Comment utiliser le
tableau de bord prospectif. Editions d'Organisation.



