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Introduction

Comment réaliser simplement, rapidement et & moindres coits un
tableau de bord efficace 2 Méthode compléte et guide de mise en
pratique avec Microsoft Excel.

Il est devenu coutumier de présenter le monde économique actuel
comme une foire d’empoigne ol seul le client aurait quelques
chances de sortir gagnant. Méme si le trait semble un peu forcé, il est
vrai que les marchés ne font pas de cadeaux. Plus de 50 % des entre-
prises disparaissent au cours des cinq premiéres années de leur exis-
tence, et on ne compte plus les fusions, absorptions ou mises en
liquidation pures et simples d’établissements a la renommée sécu-
laire. Ce n'est pas rien, et il faut bien se résoudre a admettre qu’il ne
suffit plus de se reposer sur ses acquis en les supposant impérissables.
Fortes de ce constat, bon nombre d’entreprises se sont déja placées
dans une dynamique de conquéte permanente. Dans un contexte
concurrentiel exacerbé, il n'existe pas en effet d’autre solution que
d’assurer sa position tout en élargissant son marché.
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Une méthode en 5 étapes et 14 outils pour construire
rapidement un tableau de bord de pilotage efficace

Ceux qui se sont déja frottés 2 une démarche de progres conséquente
savent pertinemment que le résultat ne tombe pas tout cuit et que la
barre doit étre fermement tenue. Le tableau de bord est indispen-

sable.

Le tableau de bord, instrument clé de la prise de décision

Le tableau de bord est I'instrument sans lequel toute démarche de
progres est impensable. Comment pourrait-on s'assurer de la justesse
de leffort fourni sans un instrument de mesure adéquat ? Comment
décider en cours de parcours ? Faut-il continuer ainsi, mettre les
bouchées doubles ou, au contraire et plus radicalement, changer la
maniere de voir le probléme ? Tout responsable, 4 un moment ou a
un autre, sera confronté a ces multiples dilemmes.

Sans un tableau de bord facilitant le pilotage et limitant le risque,
Cest sans filet qu'il sera contraint de décider pour sortir de I'expecta-
tive. Dés lors qu'une entreprise recherche une amélioration significa-
tive de la valeur délivrée, elle ne peut faire 'impasse du tableau de
bord de pilotage.

Une méthode et des outils particuliérement adaptés aux
structures légéres ainsi qu’a tous ceux qui ne veulent pas
investir inutilement

Mais un tableau de bord de pilotage ne se construit pas a la va-vite. Il
ne suffit pas de piocher de-ci de-la des informations en les gratifiant
du qualitatif d’indicateurs pour se dire : « Ca y est, moi aussi, jai
mon tableau de bord ! » N'oublions pas que toute décision est une
prise de risques. La viabilité de I'entreprise est 4 terme directement
dépendante de la qualité de son processus de prise de décision.
Autant placer un maximum d’atouts de son c6té. Le tableau de bord

10
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Introduction

sera concu méthodiquement en tenant compte de la voie de progres
retenue, des spécificités de I'entreprise et des attentes précises de
chaque décideur.

La méthode de conception des tableaux de bord en 5 érapes et
14 outils proposée dans cet ouvrage est particulierement adaptée aux
structures légéres en environnement concurrentiel, comme une PME
ou une entité responsable d’un groupe plus important!. Fondée sur
la méthode Gimsi®, elle est relativement rapide & mettre en ceuvre
pour un colit particulierement réduit.

Utiliser Microsoft Excel® pour construire son tableau
de bord en 14 fiches pratiques

Pour ne pas abandonner le lecteur au moment du passage a l'action,
la seconde partie de ce livre est consacrée a ['utilisation de Microsoft
Excel® comme outil de tableau de bord. Excel®, composant majeur
de la gamme Office®, est présent sur la trés grande majorité des
postes. Ce tableur est suffisamment puissant pour répondre aux
besoins précis de la plupart des utilisateurs. Il permet en tout cas de
débroussailler le probleme avant de passer 2 un outil plus puissant et
spécifique de l'aide 4 la décision.

Cette nouvelle édition remaniée et complétée integre les spécificités
ergonomiques et fonctionnelles de Microsoft Excel 2007. Les
14 fiches pratiques et les outils 2 télécharger depuis le site

www.tableau-de-bord.org sont compatibles avec toutes les versions
de Microsoft Excel depuis la version 2000.

Bon pilotage !

1. 95 % des 2,8 millions d’entreprises recensées en France sont des PME de moins de
250 personnes. Elles emploient 2 actifs sur 3 (source : Insee). Remarquons que cette
méthode est tout aussi utile pour préparer un projet plus conséquent, « voir avant de
payer » en quelque sorte.

i1
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Le livre d'un seul coup d'ceil

Concevoir le tableau de bord en 5 étapes et 14 outils

Etape 1 : sélectionner les axes de progrés

Réactivité conception, 10,
Réseau  »;

de distributiony’
L

..., Délais de production

A Qualité

3 /"X production

. _ aNiveima
L Informations | Gonurrent 1

consommateur

Réseau \ f G
de fournisseur | EX
Se’lection\ <
foumnisseur Promotion de la marque

Maitrise des colts

Exemple : le 4¢ outil ; repérer les principaux leviers

Etape 3 : sélectionner les objectifs

cacut iong vahdations

Exemple de grille de sélection d'objectifs

Etape 2 : déterminer les points d'intervention

\LComprendre et formaliser fes attentes du marché et des d
o - ittt e
p 2. Assurer la veille
e
r ; ‘ 3 Concevoir les produits
[
t I —
c
e ; 4. Promouvoir et vendre les produits
s - e e
s N [ 5. Produire et gérer ia logistique
Lo
s ’7 6. Gérer admi les ventes
s
{ 7. Suivre les clients
N ~ e N
Processus g N /9 \ /10‘\ P TR
o Gérer les Gérerles Gérer fes ! Amétiorer Maintenir
etde finances relations 3 en continu le systeme
soufien Humaines extemnes | 1 B owifrma(frl

Exemple de processus

Etape 4 : sélectionner les indicateurs

indicateur 1

mdicateus 2

indicateur 3

Exemple de grille de sélection d'indicateurs pertinenis

Etape 5 : structurer le tableau de bord

Urgeness. Agpel soun-iratance.

e

Exemple de tableau de bord (page principale)

12
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Introduction

Construire le tableau de bord avec Excel
en 5 temps et 14 fiches pratiques

Temps 1 : pigiire de rappel Temps 2 : construire la page signalisation

ton.  Affichage  frsertion . Format . Qulls . Deandes Fepbre 7

DEpEad @Ry s ~-e=-BH a3 2

— D13 v S =SOMME SKC5:C10;°>100000",05:010)
73 6] 3 T F
e CA Comm 4,5%
12000 540
Rkl 498
23004 103
43001 193
23000 10350,
43201 1844
Totaux 570200 26658
comm CA> 100K
Exemple d'utilisation des formules et fonctions Exemple d'indicateurs

Temps 3 : construire les pages d’analyse  Temps 4 : construire les pages de prospection

Sceploder___Demprotect Torel
232000 303000
Mai 56 000 45000 56 000 157 000
duin 87000 87000
Total Est 2688 000 82000 177 000 547 000
oF ol 379000 %700 121000 767000
Mai 148 000 442 000 187 000 777000
Juin 212000 189 000 231 000 832 000
Total (DF 739 000 898 000 539 000 2176 000
Nord |Avri| 129000
Mai 156 000 156 000
Juin 45000 78000 123 000
Totat Nord 45000 234000 129000 408 000
Ouest Avril 230 000 187000 308 000 726 000
Mai 143 000 181000 123 000 427000
Juin 97 000 236 000 228000 561000
Total Ouest 470000 564 000 660 000 1714000
Sud-Est Mai 87 000 98 000 000 241000
Jun 120000 138000 000 3600 |
Total Sud-Est 207 000 236 000 000 587 000
SedOuest [l 77000 000 793 000
Ma: 230 000 000
Jun 121 000 249000 000 0 |
ot Su-Ovest 5100 425000 [ 7896 000 |
Total 2 400 000 2 460 000 2473000 7336 00C
Exemple : outil de cartographie Exemple : tableau croisé dynamique

Temps 5 : findliser le tableau de bord

Exemple : indicateurs programmés et Base OLAP
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Descriptif des icénes de |'ouvrage

Pour vous aider a repérer facilement un certain nombre d’informa-
tions importantes, nous avons créé toute une série de rubriques cor-
respondant 4 des icones précises. En voici la description :

le fruc du pro : cefte rubrique correspond & des conseils profession-
nels de I'auteur & destination des lecteurs.

Remarque : cette rubrique permet & 'auteur d'expliciter un propos, de
S mettre en valeur une idée ou de donner des conseils pratiques.

A refenir : cefte rubrique met en valeur des idées clés en fin de partie :
il s"agit d'une sorte de résumé des points développés.

TN Témoignage : cette rubrique donne la parcle & des professionnels et
e~ llustre Paction professionnelle qui va étre développée dans la section.

Alerte : cefte rubrique est destinée & attirer |'attention du lecteur sur un
point précis, ponctuellement.

Etope : cefte icdne particuliére concerne une rubrique chronologique
qui développe toutes les étapes de conception d'un tableau de bord.
Il'y @ une icdne par étape.

©® Groupe Eyrolles
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Un tableau de bord pour piloter

Commencez par définir o0 vous souhaitez aller et comment vous
comptez y aller avant de chercher & savoir si vous allez assez vite.

Lexplosion des régles de la concurrence a bouleversé les principes
organisationnels séculaires qui régissaient les entreprises jusqu’d
nos jours. L'accélération du changement impose de nouvelles régles
de fonctionnement, essentiellement fondées sur 'amélioration en
continu et la réactivité. Mais qui dit réactivité, dit prise de décision
plus rapide. La mesure de la performance, tout comme la quéte de
I'information essentielle, est désormais une fonction vitale de |'entre-
prise. Le tableau de bord est un « partenaire » incontournable.

La prise de décision étendue est un préalable
fondamental de |'entreprise performante

La pression concurrentielle actuelle, tout comme I'incertitude
ambiante, met 3 mal les classiques principes stratégiques fondés
essentiellement sur la planification 4 long terme. Aujourd’hui, méme
s'il est important de définir un but, il faudra malgré tout apprendre a
naviguer 2 vue et se tenir prét  effectuer les bons choix lorsqu'ils se
présenteront. Cette nécessité de pilotage ne concerne pas unique-
ment la direction de I'entreprise. Dans un contexte d’imprévisibilité,
il n’est plus possible de se reposer exclusivement sur un systeme de

>
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procédures préétablies, censées traiter tous les cas de figure. Tout res-
ponsable, quel que soit son domaine d’activité et quel que soit son
role, peut & tout moment se retrouver en situation de décision. La
généralisation de la prise de décision de type ad hoc est devenue le
principe de fonctionnement d’une entreprise performante.

e Y

Décider, c'est déclencher le passage & l'action aprés avoir choisi une
direction d'évolution. Si les informations inifiales sont incomplétes et le
parcours mal idenfifié, il faudra quand méme décider. Il n'existe pas de
décision sans prise de risques

\\‘ e

En proposant une perception stable et structurée de la progression
selon I'axe de progres, le tableau de bord contribue 2 réduire I'incer-
titude et facilite ainsi la prise de décision. Le tableau de bord est
I'instrument indispensable au pilotage de I'entreprise performante.

Les réles essentiels d’un tableau de bord de pilotage

Le tableau de bord de pilotage n'est pas un simple panneau d’affi-
chage présentant les derniers résultats. Pour cela, un rapport est bien
suffisant. Un tableau de bord de pilotage est un outil bien plus com-
plexe et subtil 2 la fois. Il réduit l'incertitude de la décision en stabili-
sant I'information et contribue ainsi 4 une meilleure maitrise du
risque. C’est aussi un oudil facilitant la communication et dynami-
sant la réflexion.

D'aucuns aiment & marteler : « Mesurer, mesurer et encore mesurer | »
Voila une bonne devise. .. pour une entreprise de prét-d-porter | Si ce n'est
dans la perspective de faciliter le pilotage, it est inutile de perdre son
femps & mesurer.

i6
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Un tobleau de bord pour piloter

Figure 1.0.1. Les réles du tableau de bord

Réduire l'incertitude

Le tableau de bord offre une meilleure perception du contexte de
pilotage. Il contribue i réduire quelque peu l'incertitude qui handi-
cape toute prise de décision.

Stabiliser I'information

Lentreprise ne sarréte pas, et l'information est changeante par
nature. Stabiliser 'information et ne présenter que I'essentiel, voila
des services indispensables pour le décideur.

Faciliter la communication

Lorsque le tableau de bord est utilisé par un groupe de travail, il rem-
plit aussi le role de référentiel commun en offrant une perception
unifiée de la situation. Il facilite autant les échanges a I'intérieur du
groupe qu'avec le reste de 'entreprise.

17
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Dynamiser la réflexion

Le tableau de bord ne se contente pas de gérer les alertes. Il propose
aussi des outils d’analyse puissants pour étudier la situation et sug-
gérer des éléments de réflexion.

Maitriser le risque

On ne le répétera jamais assez, toute décision est une prise de risques.
Avec un tableau de bord bien congu, chaque responsable en situation
de décider dispose d’une vision stable et structurée de son environne-
ment, selon I'éclairage des axes de développement choisis. Le tableau
de bord offre une meilleure appréciation du risque de la décision.

Une méthode en 5 étapes et 14 outils

Pourguoi une méthode ? Ne suffit-il pas de choisir les indicateurs habi-
tuellement utilisés par la profession ?

T . Pour construire un tableau de bord de pilotage digne de
Indicateurs :

de pilotage ou - ce nom, il est tentant de se contenter de piocher de-ci de-

vistes, puis de les assembler tant bien que mal sur une
méme page. Ces supposés indicateurs ne sont en fait que des ratios
de gestion. Fort utiles pour élaborer les bilans finaux, ils ne sont pas,
par essence, des indicateurs de pilotage.
» Trop lents, ils n'autorisent qu'un constat apres coup.
# Trop limités, ils ne permettent pas d’apprécier la performance
SOUS tOUS Ses aspects.

Pour réellement remplir son role d’assistance au pilotage et ainsi faci-

liter la prise de décision, un indicateur pertinent présente les trois

caractéristiques suivantes :

— il mesure la performance selon la direction de progres qui a écé
choisie ;

— il est adapté au contexte ainsi qu'aux moyens d’action disponibles ;

8
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Un tableau de bord pour piloter

— il est en accord avec les besoins spécifiques de chaque décideur.

C’est en procédant méthodiquement que l'on identifie les véritables
indicateurs pertinents.

N’oublions pas que le décideur devra s'engager a la lecture des indi-
cateurs.

Au fil des chapitres suivants, nous étudierons dans le détail une
méthode ainsi que 14 outils pour construire un véritable tableau de
bord de pilotage!.

FSéIectionner les axes de progrés ‘ Comment identifier la meilleure
ﬂ démarche de progrés ?

Comment déterminer les processus
et les responsables concernés ?

2 ‘2. Déterminer les points d'intervention

. - Comment chague responsable
’—@ ‘ 3. Choisir les objectifs décline & son niveau la démarche

ﬂ de progres ?

Comment sélectionner et construire
les indicateurs les mieux adaptés
aux besoins de chague

ﬂ responsable ?

B’ ‘ st Comment construire et maintenir
| . .
= ! 5. Batir et maintenir le tableau de bori‘ le tableau de bord pour garantir
un pilotage optimum ?

' ITChoisir et construire les indicateursJ

Figure 1.0.2. Les 5 étapes de la méthode

1. La méthode proposée dans ce livre est une adaptation de la méthode Gimsi® 2 des struc-
tures plus légeres. Un Gimsi « lite » en quelque sorte. La méthode Gimsi® a largement
fait ses preuves pour des projets de tableaux de bord conséquents. Elle est détaillée dans
Pouvrage de référence : Les nouveaux tableaux de bord des managers, Fernandez A, 3° éd.,
Paris, Editions d’Organisation, 2003.

© Croupe Eyrolles
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Le tableau de bord « d’un seul coup d'ceil »

le tableau de bord de pilotage réalis¢ & |'aide de cette méthode est
conforme au principe : « d'un seul coup d'ceil ». Les décideurs n'ont
pas de femps & perdre. Avec un tableau de bord bien congu, un
simple coup d'ceil est suffisant pour disposer d'une vision globale et
synthétique de la performance en fonction des objectifs fixés.

Les fonctions du tableau de bord

Pour assurer efficacement son réle d’assistant du décideur, le tableau
de bord prend en charge de multiples fonctions (voir figure 1.0.3.).
Orienté dés sa conception selon un objectif précis, le tableau de bord
mesure la performance et signale les dysfonctionnements suscepti-
bles de géner le parcours. Lorsquil est bien congu, il contribue a
développer une capacité d’anticipation, pour voir plus loin que les
faits présents. Dans tous les cas, le tableau de bord est un instrument
personnel. Lutilisateur doit étre en mesure de 'adapter i ses besoins
précis. Véritable référentiel de la performance, le tableau de bord est

aussi un outil de communication.

llllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllll*

Mesure de la performance Anticipation

A O S S SRR R R B W
BEsEREEsstssEesas )
‘ﬁ!"ﬁ‘iﬁl‘i."

Dialogue
et échanges

Signalisation des
Wctionnements

Outil personnel

Figure 1.0.3. Les fonctions du tableau de bord
(in « Les nouveaux tableaux de bord des managers, 2003 »)

20
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Un tableau de bord pour piloter

Un tableau de bord opérationnel

Le schéma de la figure 1.0.4. présente la premiére page du tableau de
bord de la direction de la société Nivelma.

Ce tableau de bord a été congu en appliquant la méthode décrite
dans ce livre. Ce cas servira d’exemple pratique pour illustrer les 5
étapes de la méthode et nous suivrons pas A pas sa réalisation’.

Urgences Normales Appel sous-traitance

Alerte Alerte Alerte

g . Budget commercial
Client Budget Processus Pénétration marché 9

Figure 1.0.4. Le tableau de bord de Nivelma {page signalisation)

Nivelma

la société Nivelma est un laboratoire pharmaceutique spécialisé dans la
réalisation de bases utilisées pour la confection de produits dermatologi-
ques. Concurrencée par des laboratoires étrangers aux colts de revient
inférieurs, Nivelma a, depuis déja quelques années, élargi ses acfivités
en proposant une gamme de produits cosmétiques vendus en rayon para-
pharmacie des supermarchés ef des grandes surfaces. Cette gamme ren-
contre un certain succés. Nivelma cherche maintenant & renforcer sa

|

1. Le tableau de bord complet est présenté 3 I'étape 5. Le lecteur comprendra que le theme

a été adapté autant pour faciliter le déroulement pédagogique que pour respecter la con-
fidentialité la plus élémentaire.
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L'essentiel du tableau de bord

S,

S

présence en s'attaguant & des créneaux a forte croissance, comme les
produits masculins ef le fraifement du vieillissement.

la mise sur le marché d'un produit cosmétique exige des investissements
conséquents. Les efforts déployés pour la validation et la commercialisa-
fion ne doivent pas rester vains. La venfe en gronde surface permet de
toucher un large public, mais elle est aussi I'objet de nombreuses exi-
gences. Lampleur du volume des ventes est compensée par une faible
marge. les colts de revient doivent éfre calculés au plus juste. D'autre
part, il est important d'étre toujours disponible. Les ruptures de stock répé-
tées, cause de retrait des meilleures places des présentoirs, laissent la
porte ouverte & la concurrence. Aucun retard ne doit étre foléré. Clest
d’autant plus difficile que les ventes ne sont pas toujours aisées & lisser. la
saisonnalité des produits, tout comme les campagnes publicitaires et les
promotions exceptionnelles, augmente ponctuellement les ventes et boule-
verse le rythme habituel de la production.

Nivelma a opté pour frois voies de progres :
~ é&liminer les retards ;

- mieux maitriser les urgences ;

- accroitre sa présence dans les régions ou la marque est peu représentée.

lors de la premiére étape, nous étudierons dans le défail la méthode
adoptée par Nivelma pour choisir les voies de progrés les plus adaptées.

Retour sur investissement

Hormis les gains financiers, qui ne sont réellement palpables qu'oprés un
laps de temps non négligeable et dépendent en fait essentiellement de la
qualité de la stratégie choisie, on peut d'ores et déja apprécier, aprés
quelques mois de pratique, les améliorations au niveau de I'organisation.
Pour réaliser une mesure obijective, une liste d'améliorations potentielles,
susceptibles d'atre engendrées par le projet de mise en ocsuvre des
tableaux de bord de pilofage, a été soumise & |'ensemble du personnel.
Dans un premier femps, il s'agissait d'évaluer I'importance de chacune
des caractéristiques proposées. Chacun des membres du personnel
devait ainsi répondre oui ou non & la question : « amélioration de cetfe
caractéristique estelle d'une importance majeure pour vous € » Ensuite,
pour chacune des caractéristiques jugées majeures par plus de 50 % du
personnel, la question suivante leur a été posée : « jugezvous 'améliora-
tion significative 2 » Oui ou non étant les seules réponses acceptables.

2%
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| des 50 % de réponses positives aux deux questions.

Un tableau de bord pour piloter

le tableau suivant récapitule les caractéristiques ayant dépassé le seuil

Tableau 1

' Amélioration constatée | % du personnel ? % du persannel |

jugeantcette ~  jugeant |
% | amélioration | Famélioration
§ | d'une importance | significative

! majeure

Accroissement de la réoctivité 75%
D‘e’velop‘pemem del hob\tudel de classer 60 % 64%
hiérarchiquement les informations
Concentration des efforts 64 % 52 %
Facilitation de la communication 58 % 78 %
IGeneroh?onon de I'habitude de sérier 569, 60 %
es problemes
Mobilisation autour d'un méme projet 52% 78 %
Diminution notable du stress 54% 58 %

Lensemble de ces améliorations, le gain caché en quelque sorte, est
le fruit d’'une maitrise raisonnée du développement orientée perfor-
mance.

@~ Témoignage : « Dans |'entreprise oU |'étais avant, on parlait beau-

coup de performance, de rafionalisation des processus et de progrés
continu. Mais on courait un peu dans fous les sens. Aprés quelques
améliorations organisationnelles minimes, le systéme bouclait sur lui-
méme. A Nivelma, depuis que cefte démarche a été engagée, on
sent que l'on avance réellement, car nous savons tous oU l'on va et
comment on doit y aller... »

Le cas Nivelma n'est qu'un exemple. La méthode proposée est d’une
portée générique. Elle s'adresse a toute entité située sur le marché
concurrentiel, quelle que soit I'activité considérée.
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L'essentiel du tableau de bord

la technologie est mature. U'information est abondante. On sait capter
et piéger cette information. On dispose de suffisamment d'outils per-
formants pour la présenter du mieux possible. La diffusion & grande
échelle n'est plus un probléme. Pouriant, encore aujourd’hui, il existe
peu de tableaux de bord réellement utiles aux décideurs. Pourquoi ¢
la difficulié n'est pas technologique. Il faut en convenir une fois pour
toutes et consacrer toute la priorité au processus de décision. Com-
ment décideton réellement 2 Voila le véritable point de départ & toute
consfruction de tableau de bord.

ta méthode en 5 étapes proposée dans les pages qui vont suivre est
enfiérement construite sur ce principe ef place le processus de déci-
sion au premier plan de la conception.
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Premiere partie

Concevoir le tableau de bord
en 5 étapes

Un tableau de bord ne se construit pas sans méthode ni sans quel-
ques outils. Cette premiére partie détaille les 5 étapes incontour-
nables pour tous les projets et présente les 14 outils a connaitre
pour mener & son terme cette entreprise. La méthode et les outils
présentés ici sont tout & fait adaptés, quelles que soient I'enver-
gure et la portée du projet envisagé.

acnpee bl
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Concevoir le tableau de bord en 5 étapes

Tableau 2. Une méthode en 5 étapes et 14 outils

éfctpe 1 Identifier les principales sources de revenus Outil n® 1
Sélectionner les axes | Siiver 'entreprise sur son marché - Outil n® 2
de progrés Evaluer les attentes des clients Outiln® 3
Repérer les principaux leviers Outil n® 4
Evaluer et choisir les axes de progrés Outil n® 5
Etape 2 Identifier les processus et les activités crifiques Outil n° &
Déterminer les points
d'intervention
Etape 3 T | Choisir les objectifs Outil n°® 7
Sélectionner Mesurer les risques Oufil =° 8
les objectifs Elaborer les plans d’action Outil a® 9
éfape 4 Choisir les indicateurs Cutiln® 10
Sélectionner | Présenter |'indicateur sur le poste de travail Outil n® 11
les indicateurs
Etape 5 Construire le fableau de bord fvue de signalisa- Outit n® 12
Structurer fion|
He tableau de bord Organiser le fableau de bora {vue d'analyse - Outil n® 13
et de prospection)
Maintenir le tableau de bord Outiln® 14

26
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Ftape 1

Sélectionner les axes de progres

« Lorsque de plus en plus de monde lorgne sur votre busi-
ness, il est vital de donner aux clients une solide raison de
se fournir chez vous. Dans le cas contraire, vos prix ont
- intérét a étre plus que concurrentiels... »

Définir les axes d'action stratégiques est la phase préalable &
toute démarche de progrés. Chaque entreprise, quels que soient
sa taille ou son domaine d’activité, est unique. Elle seule est &
méme de définir les axes d’action de progrés les plus optimaux en
fonction de son marché, de ses capacités matérielles et de ses pro-
pres atouts. Au cours de cette étape, nous étudierons cing outils
pour faciliter le choix des axes de progres.

Objectif de I'étape

Il s'agira, dans une premiere étape, de définir les axes de progres les
plus profitables en tenant compte des spécificités de 'entreprise et de
son marché ainsi que des moyens disponibles.
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Concevoir le tableau de bord en 5 étapes

La stratégie ou I'art et la maniére d'affirmer
sa différence

/ — + Lart de la stratégie est encore trop élitiste pour séduire
. lostratégie, unart . .. > .
encore trop élifile  Massivernent les dirigeants de PME. Les plans d’action
- habituellement élaborés, bien qu’intrinsequement opéra-
tionnels, font trop facilement appel 2 une terminologie pour le

moins absconse.

N

La complexité de la démarche proposée reste trop abstraite pour
motiver ces éternels pragmatiques que sont les patrons de PME. Ne
retrouvant en nul point leurs préoccupations concretes de terrain,
bon nombre d’entre eux préferent persister a croire en leur bonne
étoile en cultivant le mythe de Pintuition salvatrice et, dans le
meilleur des cas, en se reposant sur leur bon sens naturel. Mais
lorsque la bonne étoile s'est inscrite aux abonnés absents, il ne reste
plus qu’a faire preuve de fatalisme pour justifier 'immobilisme !

Pourtant, dans un monde ol le nombre d’entreprises disposant
encore d’une rente de situation et de clients captifs se réduit comme
une peau de chagrin, il n’est d’autre solution que d’aller de I'avant
dans une dynamique de développement continu.

 Comme le dit 4 peu prés en ces termes Mark Burton! :

« Lorsque de plus en plus de monde lorgne sur votre
business, il est vital de donner aux clients une solide
raison de se fournir chez vous. Dans le cas contraire, vos
prix ont intérét a étre plus que concurrentiels... » Si ce n'est un
résumé, C’est en tout cas, en quelques mots, une bonne introduction
a lart de la stratégie?.

. Il faut pourtant

i choisir une direction
. de développement
\\

1. Spécialiste des besoins stratégiques des petites structures, Mark Burton enseigne & 'UBC
de Vancouver, Canada.

2. Pour Michael Porter, toute I'essence de la stratégie réside dans le choix délibéré d’accom-
plir ses activités différemment de ses concurrents.
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Etape 1 : Sélectionner les axes de progres

Il n'existe, en effet, pas d’autre reégle de survie que le choix de I'une
de ces deux voies. Soit entreprise opte pour la voie des prix bas et
laisse alors I'exclusivité de la parole aux cost-killers!, soit elle choisit
d’étre différente pour attirer et conserver ses clients. Cette recherche
de la différence s’exprime autant au niveau de la pertinence des pro-
duits que des services les accompagnant. Mais attention, la différen-
ciation ne s'accompagne pas d’une envolée des colits ! Si la qualité se
paie, le moins cher sera le mieux. On ne coupera pas 2 une rationali-
sation optimale des processus. Par les temps qui courent, les cost-
killers ont en effet un avenir certain.

Toute entreprise, quels que soient sa taille, son domaine d’activité ou
son marché, est tenue de choisir une direction de développement.
Clest seulement en adoptant une démarche d’amélioration continue
de la chaine de création de valeurs, fondée sur la quéte d’avantages
concurrentiels, que entreprise ou le service pourra espérer s’assurer
une profitabilité durable. Dans le contexte actuel, il

nexiste pas d’autre solution que le progrés continu pour | Pour Michael Porter
se démarquer de la concurrence. g‘:}'felg?ess;‘zz;eed deolr?s
Mais pour ne pas dépenser inutilement son énergie et | f;ﬁf;xm di':ii;éodi_
son argent, il est plus que recommandé de sélectionner 'y di(féﬁemmem de

avec soin les axes d’action les plus opportuns dans une | ses concurrents.
.

réflexion concréte de mise en valeur des ressources et
d’évaluation du retour sur investissement.

1. A ce sujet,.on n'oubliera pas que le prix plancher est toujours bien plus bas que ce que
l'on peut présupposer. ..
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Toute réflexion stratégique, aussi sommaire soit-elle, passe nécessai-
rement par une identification précise de I'entreprise dans son con-
texte. Pour détecter les voies de progres, il est en effet de la premiere
importance de passer par cette phase préalable et d’apporter des

Les principaux outils

réponses circonstanciées 4 certaines questions (voir le tableau sui-

vant).

Concevoir le tableau de bord en 5 étapes

Tableau 3. Les 5 outils pour sélectionner les axes de progrés

les meilleurs axes
de progrés 2

outitn® 1 | Dol proviennent | Qui sont les clients les plus rentables @
les gains Quels produits achétentils @
de I'entieprise 2 Quels sont les clients qui méritent une aterrz-
| accrue pour les conserver et augmenter e -
E généré ¢
OUt.n® 2 . | Comment Comment se positionnent les produits ohares s.-
I'entreprise le marché en fonction de la concurrerce ¢
se posifionnetelle  Quelles en sont les perspeciives ae croissarce 2
sur le marché ¢ Quelles sont les opporiunités et queles scries
menaces ¢
OUTIL 0> 3~ | Quelles sont Que pensent les clients de {'entrepr'se 2~ généa e
les attentes des produits en particulier 2
des clients @ Quelles sont leurs attentes €
Quel est leur baréme de vaieur 2 Qu estce qui esi
important pour eux ¢
OUTtLn®4 | De quels leviers Quelles sont les forces et les faiblesses de
dispose I'entreprise @
I'entreprise 2 Sur quels points forts fautil s'appuyer pour cépasser
les concurrents 2
Quelles faiblesses fautil combatire 2
outin®5 | Quels sont Quel sera I'impact sur le marché 2

Quel est le coit de réalisation 2
Quel sera le colt de forctionnement 2

Quand 'avantage envisagé sera-+il opérationnel 2
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fiape 1 : Sélectionner les axes de progres

les réponses apporiées & ces 5 quesiions fondamentales seront avan-
tageusement corroborées au cas par cas par des questions subsi-
dicires comme :

- Quelles sont les possibilités des nouveaux enfrants & pénétrer ce
marché 2

— Existe-+il des barriéres ¢ Quelles sontelles 2

~ Quelles sont les possibilités de substitution 2

— Existetil d'autres technologies, solutions, services susceptibles de
remplacer avantageusement pour le client I'offre actuellement pro-
posée par |'entreprise 2

~ Quel est le pouvoir de négociation des fournisseurs €

- Quel est le pouvoir de négociation des clients 2

Ces deux demiéres questions sont particulierement sensibles pour les

PME infégrées dans une chaine de sous-raitance ou les prix d’achats

et/ou de vente sont pratiquement fixés par les fournisseurs ou les
clients.

31



Outil n° 1 —Identifier les principales sources de revenus

Concevoir le tableau de bord en 5 étapes

Sources
d'information

Objectifs L1 Identifier les clients ¢ forte rentabilité
2. Identifier leurs produits favoris
3. ldentifier les produits les plus rentables
4. Repérer les clients méritant une attention particuliére

Qui 2 Un acteur ayant facilement accés aux données comptables e
sachant les inferpréfer pour construire le document de fravai.
L'étude du document de travail s'effectue en réunion avec e ozs
public

Durée Relativement rapide : quelques jours suffisent pour élaborer

le document et consigner les résultats

1. les données comptables

2. Interview des commerciaux et autres chargés de cliertéie

Docurjnents

Craphique a bulle ef compte rendu de réunion

produits
Risques d'échec | Etre trop sensible aux rumeurs et croyances concernar® les oroauits

et les clients et entériner cet état de fait

Recommandations |

T
i
i
i

Fire le plus rationnel possible et accorder le priorité aux chiffres

Principe

Revenu annuel

Ventilation client

0 10 20 30 40 50 60 70
Nombre de produits
Figure 1.1.1. Evaluation de la rentabilité des clients
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Etape 1 : Sélectionner les axes de progrés

Loutil présenté en figure 1.1.1. est riche d’enseignements. Il se lit

ainsi :

» La tille de chaque bulle est proportionnelle au nombre de
clients.

» La hauteur de chaque bulle est relative & la valeur du revenu
généré.

» La position droite/gauche sur I'axe horizontal est proportionnelle
au nombre de produits concernés.

A noter : un méme produit peut étre inclus dans plusieurs bulles.

Cette ventilation en termes de rentabilité permet d’identifier préci-
sément les clients A fort potentiel ainsi que les produits ayant leurs
faveurs. En application du principe tant de fois vérifié qu'il est nette-
ment plus profitable de conserver un bon client que d’en chercher
un nouveau, cette présentation permet de nommer les clients a
chouchouter. Elle est aussi une base de réflexion sur I'accroissement
du CA par client.

Il n’existe que frois voies pour augmenter son profit.
1. La diminution des colts de revient.

2. l'augmentation du CA généré par client.

3. l'accroissement de la clientéle.

Ce premier oufil permet de poser les bases d'une réflexion de travail
selon la 2¢ voie de succés '

1. La diminution des cots de revient sobtient habiruellement en appliquant une
meilleure gestion des cofits et en améliorant la productivité. Laugmentation du chiffre
d’affaires généré par client est souvent consécutive 2 une amélioration du service rendu,
et Cest en multipliant le nombre de distributeurs et en recherchant l'expansion géogra-
phique qu’une entreprise accroft sa clientéle.
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Concevoir le tablecu de bord en 5 étapes

Clients a rentabilité

Clients rentables durablement négative

Clients a trés forte

rentabilité

Ventilation client

350
300 1
250
200
150
100

50

Revenu annuel

0 30 40
Nombre de proddiits

Clients
non rentables

Clients a faible
rentabilité
Figure 1.1.2. Améliorer la rentabilité des clients

Ce premier outil ne saurait étre complet sans apporter une vue assez
précise de la rentabilité de chacun des produits. La figure 1.1.3. pré-
sente une ventilation de 'ensemble des produits de entreprise selon
les revenus générés et les colits engendrés. Clest un instantané qu'il
sagit d’interpréter. Un nouveau produit sera par principe mal placé.
Il est cependant important de profiter de cette étape de réflexion
pour effectuer un point complet.
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Eiape 1 : Sélectionner les axes de progrés

Les meilleurs produits

Rapportent mais coltent aussi !

coltent peu et La marge bénéficiaire
rapportent beaucoup. est assez faible...
Elevés T \/F /V
j ? s
Revenus
générés
Faibles I\

\

Faible \ Codit de revient

Ni ne rapportent
ni ne coltent...

A
J \ Elevé
Ne rapportent pas

et coltent !
Faut-il les conserver ?

La limite
de rentabilité

Figure 1.1.3. Un instantané de la rentabilité des produits

En action !

Les principaux responsables de I'entreprise connaissent intuitive-
ment les produits phares et les clients majeurs, ceux qui génerent le
plus de bénéfices. Mais cette connaissance intuitive est souvent par-
cellaire. De plus, elle est rarement partagée par I’ensemble des
acteurs clés de I'entreprise. Pour ceux qui se tiennent loin des chiffres
et des clients, les croyances prennent rapidement le pas sur la réalité.
Il est ainsi courant d’accorder une plus grande importance a un pro-
duit plus complexe que les autres ou 2 un client plus présent. Cette
phase préalable tient lieu de mise au point et permet justement de
diffuser largement cette connaissance des clients et des produits en

termes de rentabilité.
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Concevoir le tableau de bord en 5 éiapes

Nivelma a choisi de présenter cette étude lors d’une réunion d’infor-
mation générale. La présentation de ce schéma a un large public ne
reste jamais stérile. Bien commentée, notamment en développant a
la demande chacune des bulles et en précisant les noms des clients et
des produits concernés, la mise au point sopére. Chacun peut
ajuster son point de vue. Il est toujours bon de savoir pour qui et
pour quoi nous travaillons. Dés ce premier stade, la réflexion
démarre et les toutes premiéres hypotheses de développement straté-
gique commencent a se décanter.

7 Accordezvous le maximum de temps pour présenter, détailler ef expli
quer ce schéma | [ est bon que chacun s'exprime et fasse part de ses
impressions avant d'aborder la suite de I'étude. C'est un fravail de
coopération.
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Etape 1 : Sélectionner les axes de progres

Outil n® 2 - Situer I'entreprise sur son marché

Obijectifs 1. Positionnement des produits phares en fonction

de la concurrence
2. identification des perspectives de croissance
3. Anclyse des opportunités
4. Analyse des menaces potentielles

Qi ¢ Un acteur sensibilisé & I'approche concurrentielle et stratégique
sachant interviewer les commerciaux, les chargés de clientéle
ainsi que fous ceux qui sont en contact direct avec I'extérieur.
I'étude du document de travail s'effectue en réunion avec un large
public.

Durée Relativement rapide lorsque la collecte des données de veille est
une habitude dans 'entreprise : quelques jours suffisent pour
élaborer le document et consigner les résultats.

Sources 1. Les données comptables

d’information

2. Interview des commerciaux et autres chargés de clientéle

3. Résultats de veille concurrentielle (conduite par
les commerciaux]

4. Resultats de veille technologique (conduite par les ingénieurs

Documents
produits

Graphique & bulle et compte rendu de réunion

Risques d'échec

Un manque chronique d'objectivité lorsque nofamment le dévelop-
pement d'un produit a colté plus cher que prévu.

Recommanduations

Rester froid devant la réalité, aussi dure soitelle. Cette étude doit
étre conduite avec la plus grande rigueur.

Principe

Mesurer sa part de marché, en fonction de la concurrence et du
potentiel de croissance, permet de mieux cerner les opportunités
tout en tenant compte des menaces. Cette analyse révele les voies de
développement ainsi que la pérennité des produits. Elle facilite la
réflexion en matérialisant avec précision la position actuelle de
Pentreprise, les perspectives de croissance par famille de produits et
la force de la concurrence.
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Concevoir le tableau de bord en 5 étapes

Pour conserver toute sa pertinence, cette étude ne doit porter que
sur les principaux produits. Pour une meilleure lisibilité de 'outil, il
est préférable de ne pas chercher 4 présenter plus de six a huit pro-
duits sur le diagramme de la figure 1.1.4. Dans le méme esprit, on
ne suivra que les deux ou trois principaux concurrents.

10
2
S
[1+]
£

g 5
S
8
<3
o

0

0 5 10
Part de marché

Produits Nivelma : N1, N2, N3, N4....
Produits concurents : C1, C2, C3, C4. .

Figure 1.1.4. Positionnement « marché »

Remarquons que la part de marché peut étre représentée de deux
facons différentes selon le but recherché : en absolu ou en relatif. La
part de marché relative (RMS : Relative Market Share) est calculée par
rapport au principal compétiteur. Flle permet de mieux relativiser sa
position vis-a-vis du plus proche concurrent. La croissance du
marché est une estimation.

Nous sommes fous naturellement ambitieux et lorsque 'on est fier de
ses produits, on a du mal & admetire que ce point de vue ne soit pas
partagé par I'ensemble des clients pofentiels. Ainsi, on accentuera

-
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Etape 1 : Sélectionner les axes de progreés

outre mesure la capacité du marché et on dénigrera malgré soi la
position ef la potentialité des concurrents. L'objectivité n'est pas tou-
jours évidente.

En action !

Dans le meilleur des cas, les ventes d’un produit suivent une courbe
en cloche. Dans le temps, les ventes croissent jusqu'a un maximum
puis décroissent plus ou moins rapidement selon les nouvelles
artentes des clients et I'offre de la concurrence. La connaissance précise
de la position des produits clés, en fonction du marché et de ses pers-
pectives, est indispensable pour les entreprises de tous les secteurs.
Les produits phares ont-ils atteint leur point culminant ? La baisse
des ventes actuelle est-elle conjoncturelle, ou au contraire significa-
tive de I'amorce du déclin ? La brusque attaque d’un concurrent a-t-
elle des chances d’aboutir ? Voila des questions qui ne peuvent rester
sans réponse.

Il y a déja longtemps que Nivelma a incité les commerciaux, tout
comme les autres services au contact du marché, a remonter un
maximum d’informations depuis les distributeurs finaux, ceux qui
sont au contact des clients. Ce schéma est en effet particulierement
difficile & construire lorsque la collecte de I'information concurren-
tielle n’est pas dans les habitudes de 'entreprise. Pour quantifier les
parts de marché respectives et estimer le plus précisément possible
ses capacités, I'analyse des résultats comprables des ventes par pro-
duit permet déja un premier dégrossissage. Mais, pour établir une
segmentation plus précise, une information plus détaillée s'avere
rapidement indispensable. Il est alors important de mobiliser au
préalable 'ensemble des équipes de terrain pour collecter I'informa-
tion, tant aupres des clients qu’a propos des concurrents.

Sur la figure 1.1.4., les bulles & motifs en chevron représentent les
quatre produits phares de Nivelma. Les volumes N1 et N2 représen-
tent les produits générant la plus grande part de revenus. On note
que le produit N2 a peu de perspective de développement. Le

-
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Concevoir le tableau de bord en 5 étapes

marché est de croissance limitée. Les produits du concurrent majeur
de Nivelma sont mieux placés. Lessentiel des revenus de ce compéti-
teur de premier plan provient de produits (C2, C4) situés sur un cré-
neau en croissance. Le seul produit de Nivelma situé sur le méme
marché est N4, mais il est tres mal placé en termes de part de
marché.

Comme pour le cas précédent, cet outil ne révele toute sa puissance
quune fois largement présenté et commenté. Cette présentation
contribue a la construction d’une référence commune. Si les ensei-
gnements apportés par ce schéma sont en effet pressentis par quel-
ques commerciaux de terrain, ils sont le plus souvent totalement
inconnus des autres acteurs clés de 'entreprise.

Lorsque la situation concurrentielle devient critique, il n'est pas inutile
de se faire assister d'un bon cabinet de veille stratégique. Linforma-
fion concernant la concurrence est particuligrement délicate & obtenir.
les études réalisées seront rapidement rentabilisées.
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Outil n® 3 - Evaluer les attentes des clients

Obijectifs

1. Recueillir le point de vue des clients sur 'entreprise et
ses produits

2. ldentifier leurs atientes
3. Décoder I'échelle de valeur client

Quit

Un acteur sachant élaborer et analyser un questionnaire client

Durée

Trois temps principaux :

1. Elaboration du questionnaire

2. Incitation des clients cibles & répondre
3. Analyse des résultats

Sources
d'information

1. Questionnaire clients
2. Interview des commerciaux, chargés de clientéle. ..
3. Résultats des outils 1 et 2

Documents
produits

Courbe synthétique ef dossier d'analyse

Risques d'échec

Un questionnaire mal congu peut se révéler plus néfaste qu’autre
chose.

Recommandations | le questionnaire doit &tre établi avec soin, parfaitement ciblé et
sera corroboré par les éludes de marché ef les résultats d'enquétes
conduites par les commerciaux.

Principe

Voila un vaste sujet qui tient & coeur tous les entrepreneurs. Les
clients sont-ils réellement contents des produits et des services
offerts ? Cette question ne peut en rester & ce constat et doit immé-
diatement entrainer un premier corollaire : vont-ils continuer a se

fournir chez nous ?

Il ne sagit pas uniquement de mesurer la satisfaction. Le question-
naire doit permettre d’analyser ce qu’il faut faire pour progresser. Un
exemple de questionnaire est proposé en téléchargement sur le site

www.tableau-de-bord.org.
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Figure 1.1.5. Attentes des clients

les questionnaires clients, aussi bien congus soientils, sont loin d'étre
infaillibles. Il est important de les confronter & des analyses réalisées
directement par les commerciaux sur le terrain, ainsi qu'a des études de
veille sur le développement des produits et des fendances du marché.
Un client peut &fre confent du produit et décider malgré tout de changer
de foumnisseur sans pour autant que la raison concréte soit formellement
perceptible dans le questionnaire. Lle mensonge par omission est cou
rant. Il fausse I'analyse des résuliats. la demniére question ouverte du
questionnaire proposé ici en exemple! est foujours nécessaire. Elle
incite le sondé & faire preuve de sincérité dans I'ensemble du question-
naire. Il dispose en effet de cette zone de liberté pour exprimer griefs et
ressentiments le cas échéant.

« Je suis fort satisfait de ma Xglub200. Je n'ai d'ailleurs pas manqué
d'en faire écho sur le questionnaire de satisfaction proposé par mon
concessionnaire lors de la demiére révision. Il est vrai que, si 'ai
rempli ce questionnaire en toute franchise, j'ai plus ou moins éludé la

1. Un exemple de questionnaire client est disponible en téléchargement sur le site
www.tableau-de-bord.org.
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question du choix de mon prochain véhicule. la quarantaine déja
bien entamée, je tiens & profiter pleinement du reste de jeunesse dont
je dispose et je lorgne actuellement du coté des modeéles japonais net-
tement plus sport mais peu conformes & mon statut de pére de famille.
Il me semble que cette poussée de jeunisme ne regarde ni mon con-
cessionnaire, ni le chargé de markefing affecté & l'analyse des
questionnaires. .. »

En action !

Le questionnaire client reste I'outil de prédilection pour répondre a
cette interrogation fondamentale.

Les résultats des deux premiers outils seront les bienvenus pour iden-
tifier les clients cibles du questionnaire et les questions a poser. Il ne
sagit pas de perdre son temps ni celui de ses clients. On procédera a
un échantillonnage précis.

Comme pour tout sondage, le questionnement débridé n'est pas
recommandé. Le questionnaire doit avoir un sens. Ainsi, seuls les
clients concernés par les questions posées seront ciblés. Les résultats
du deuxiéme outil seront d’un grand secours pour établir ce ques-
tionnaire. Comme nous I'avons noté précédemment, le question-
naire n'est pas infaillible. Pour le valider, Nivelma a complété son
enseignement d’entretiens de vive voix, tant avec les acteurs de ter-
rain qu’avec une sélection de clients de nature coopérative. Il s'agit
en effet de définir aussi précisément que possible I'échelle de valeur
pergue du point de vue client. Ces premiers résultats seront affinés
apres confrontation avec l'offre de la concurrence et I’étude appro-
fondie des réclamations.

Eviter de rédliser le sondage en interne ou de prendre un ou une sta-
giaire en markefing, méme s'il s'agit de la niece du patron. Ces ques:
fonnaires ne sont pas accessoires et conditionnent la viabilité de la
straiégie. Autant investir un peu ef meitre en place les moyens suffi-
sants pour éviter de grossieres erreurs dommageables. ..
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Outil n° 4 — Repérer les principaux leviers

1. dentification des forces et faiblesses de I'entreprise
2. Mise en évidence des leviers de succés
3. Mise en évidence des faiblesses & combattre

Un acteur connaissant bien 'entreprise, son personnel et son
marché

Relativement rapide lorsque le chargé de I'enquéte connait bien
I'entreprise.

Sources
d'information

1. Résuliats de 'outil n° 2
2. Résultats de 'outil n° 3

3. Enquéte interne

Documents
produits

Diagramme polaire et dossier d'analyse

Risques d'échec

Les états d'ame et les croyances généralement partagées

perturberont |'objectivité des résultats.

Recommanddtions

Il n’est pas facile de rester rationnel dés lors que I'on commence
& toucher & un domaine sujet & interprétation. la comparaison
avec la concurrence et le filtre des attentes insatisfaites des clients
remplissent cependant le réle de gardefous.

Principe

Une entreprise ne gagne qu'en exploitant ses propres atouts. Méme
dans le cadre d’une réforme assez profonde en apparence de la poli-
tique générale, seules les entreprises utilisant leurs propres points
forts comme levier de succes cumulent les chances de réussite. Ce
postulat est d’autant plus vrai pour les PME dont les limites de la

capacité d'investissement augmentent le risque de mise en péril.
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Valeur

Réactivité conception

Réseau de distribution ; \ Délais production

Réseau Qualité production

de fournisseur

Informations
consommateur

Sélection fournisseur

Maitrise des cofits Promotion de ta marque

Figure 1.1.6. Outil 4 : forces et faiblesses

Que sait-on des principaux concurrents ?

Pour affiner I'analyse, la représentation des forces/faiblesses de
Pentreprise telle qu'elle est présentée figure 1.1.6 sera aussi réalisée
en fonction de ce que I'on sait du principal compétiteur. Les points a
renforcer apparaissent alors plus clairement.

Reactivité concepti Délais de production

on, 10
//)/.,

~Hesee S Qualité
de distribution™y” _ production
aNivelma
Réseau Informations @ Concurrent 1
de fournisseur consommateur

Sélection

fournisseur Promotion de la marque

Maitrise des colts

Figure 1.1.7. Outil 4 : forces et faiblesses comparées
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Il est pour le moins assez délicat de collecter I'information & propos
de ses principaux compétiteurs. D'ailleurs, I'esprit de clocher incite &
se confenter des croyances et des rumeurs concernant la concurrence,
sans creuser plus. Pourtant, cefte information, disponible lorsque 1'on
se donne la peine de la recueillir objectivement, vaut son pesant d'or.
la collecte étendue de I'information stratégique, fant auprés des com-
merciaux que de |'ensemble du personnel, est une des régles de base
de la compétition active.

En action !

Paradoxalement, 'identification de ses propres forces et faiblesses est
moins simple qu’il i’y parait. Pour réaliser cette étude, Nivelma a

pris comme point de départ les résultats des outils précédents.

Les résultats de outil n® 3 ont été analysés sous I'angle : « Qu'est-ce
qui est important pour le client ? » Ils ont servi de base 2 la réflexion,

de référentiel en quelque sorte.

Cette étude a été avantageusement complétée d’une enquéte
étendue aupres du personnel, afin d’identifier les besoins les plus
importants et de collecter les questions les plus souvent formulées.

Enfin, les résultats de Poutil n° 2 ont contribué au recadrage de la
grille sur le terrain concurrentiel : « En quoi nos concurrents font-ils

mieux ou moins bien que nous ? »

Pour réaliser cefte analyse assez difficile, il faut rester rationnel et

éviter tout autant I'autosatisfaction que le dénigrement systématique.
la qualité « atout » sera estimée & I'aune des attentes clients et sera
ajustée comparativement avec les compétiteurs mieux placés ou plus
menagants. Cette évaluation révéle en effet toute sa saveur, lorsque
les forces et faiblesses sont exprimées dans une dimension concurren-
fielle effective.
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Outil n° 5 - Evaluer et choisir les axes de progrés

Objectifs | Définir les axes de progrés les plus adéquats
Qui 2 les membres de la direction
Durée Une & deux journées lorsque |'étude préalable a été bien

conduite.

Sources d'information: | Résuliats des 4 outils précédents

Documents produits -+, Tableau, courbes ef dossier de synthése

Risques d'échec Une analyse préalable partisane pour orienter les choix

Recommandations Evaluer avec le maximum de justesse les différents codts n'est
pas chose aisée mais I'effort est nécessaire.

Principe

Riche des enseignements apportés par les premiers outils, il est
maintenant temps de sélectionner les axes de progres.

Pour qualifier les axes de progres, nous retiendrons cinq critéres :

— impact sur le client ;

— impact sur la concurrence ;

— coft d’investissement ;

— cofit de fonctionnement ;

— durée de la réalisation.

Une échelle a cinq degrés est suffisante pour la grande majorité des
situations.

Création nouvelie gamme

Améliorer les délais de traitement des cdes
Mieux gérer les urgences

Augmenter la représentation Gdes Surf.

Mise en place d'une « gestion de la marque »

S S
WA W~
N W w =
N LWON N P
NN W —

Figure 1.1.8. Outil 5 : choix des axes
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Impact Impact sur la Colt Colt de Durée
sur le client concurrence d'installation fonctionnement| | dinstallation
\ //
\Améliorer Ie? délais de trait;ement des commandes
Y / 7 o
e

e s

Mieux gérer les urgences

‘“k_

Augmenter la représentation grandes surfaces

‘.k
i S

Figure 1.1.9. Outil 5 : les 3 axes sélectionnés

Ter critére : quel est 'impact supposé sur le client ?

Ce critére peut, selon les cas, étre subdivisé en deux sous-catégories :
— client actuel ;

— nouveau client.

2¢ critére : quel est l'impact sur la concurrence ?

Pour affiner la valeur de I'avantage concurrentiel envisagé, il est
important de juger cet aspect.

Un avantage sera d’autant plus fort qu'il repousse les forces de la
concurrence et ferme les barriéres aux nouveaux entrants en fixant
un prix du ticket d’entrée élevé.

3¢ et 4 critéres : le colt

Toute action d’amélioration ayant pour objectif une prise d’avantage
concurrentiel doit étre évaluée en termes de retour sur investissement.
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Etape 1 : Sélectionner les axes de progrés

Linvestissement 4 concéder se compose de deux cotits principaux : le
cotit d’'implantation (ou d’installation) et le cofit de fonctionnement
une fois la solution opérationnelle.

Le cotit d'implantation gréve la premitre partie de la courbe de la
figure 1.1.10. Le cotit de fonctionnement contribue a I'infléchisse-
ment de la seconde partie de la courbe.

coats 1
. Impact
Gains des colts de
Equilibre fonctionnement
Pertes
Impact des colts d’implantation'
Temp's

Figure 1.1.10. Courbe de rentabilité d'un investissement

5e critére : le temps

Le temps est un facteur décisif dans la course concurrentielle. Plus
court sera le temps de réalisation et de mise en place, plus vite I'avan-
tage sera mis a profit.

Dans cefte démonstration, seuls les axes ayant un impact conséquent
sur le plan concurrentiel sont refenus. les autres voies susceptibles
d'améliorer le fonctionnement inferne, sans pour autant rechercher sys-
tématiquement |'avantage concurrentiel, ne sont pas considérées ici. |l
faut en effet prendre I'habitude de toujours mettre en perspective
I'objectif final de création de valeur. Llorsque les améliorations envisar
gées sont de faible portée et correspondent & des actions de mainte-
nance organisationnelle, les outils proposés ici ne sont pas nécessaires.
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En action !

En conclusion, Nivelma a identifié 2 voies de développement essen-
tielles pour renforcer sa position actuelle :

» Accroitre sa présence sur le créneau des grandes surfaces (N4 de la
figure 1.1.4.) en proposant un nouveau packaging de sa gamme
de produits. Le marché semble suffisamment vaste pour intégrer
un nouveau compétiteur de poids sur ce créneau.

# Satisfaire au mieux 'ensemble de ses clients en réduisant drasti-
quement les retards, que ce soit pour les commandes régulieres
ou les commandes urgentes. Avec l'accélération des besoins
actuels, la renommée de qualité de travail et des produits de
Nivelma ne suffira plus 4 trés court terme. Il est indispensable que
Nivelma se construise une nouvelle image de fiabilité autant sur
la qualité que sur les délais. Ce dernier point est une faiblesse
reconnue de la société et du secteur en général. Cette image est
indispensable pour entrer dans le réseau de fournisseurs des
grandes surfaces. C’est d’ailleurs sur cet axe précis que 'entreprise
compte déployer un maximum d’efforts afin de jouer 4 fond la
carte de la différenciation.

les colts de fonctionnement, difficiles & évaluer, sont trop souvent
écartés de la réflexion. La décision est alors prise en ne tenant compfe
que des coits d'implantation. Les colts de fonctionnement sont pour-
fant tout aussi importants. Leurs valeurs infléchiront plus ou moins forte-
ment la deuxiéme partie de la courbe de la figure 1.1.10.

Le cas particulier du tableau de bord d'un service autonome

la problématique et les solutions proposées ici ne se limitent pas aux PME.
Un service ou un département d'une plus grande structure disposant d'un
minimum d'autonomie peut aborder le theme de la mesure de la perfor-
mance de cette fagon. Sans déroger a la ligne stratégique de I'entre-
prise, il a en effef fout intérét & recadrer sa propre performance dans le
contexte concurrentiel.

Considérons ¢ fitre d'exemple le cas d'un service informatique.

A 4
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Flape 1 - Sélectionner les axes de progrés

I,
e ™
Outil 1 = Un service informatique fournit des produits (en fait des services)
& des clients {les utilisateurs) aux besoins divers et variés. Il mettra & profit
I'outil n° 1 aofin d'établir le poids respectif de ses clients ef de ses produits.

Outil 2 — Connaissant ses propres colts de fonctionnement, il exploitera
f'outil n° 2 en plagant en balance de ses produits/services phares, ses
principaux concurrents : sousdraitance ponctuelle, externalisation par-
fielle, externalisation totale. C'est cinsi qu'il évaluera les menaces et les
opportunités.

Outil 3 — Identifier les besoins des clients est tout aussi indispensable. Les
clients sont multiples ef ont des attentes spécifiques.

Outil 4 - 'établissement du graphe des forces et faiblesses ne manquera
pas de tenir compte des avantages de ses principaux concurrents. Par
exemple, une société spécialiste de |'externalisation propose des pro-
cessus parfaitement rodés pour tout ce qui concerne I'exploitation. Gréce
aux économies d'échelle, ses colts sont réduits. Ce sont ses points forts.

Outil 5 - Etablissement des axes de progrés.

la question se posera en des termes peu différents pour un service qua-
lit€, un service méthodes ou encore un service de ressources humaines.

Toute entreprise, quels que soient sa taille et son marché, ne survivra
ém qu'a la condition de construire elleméme son avenir. Cette construc-
fion passe nécessairement par une phase d'identification afin d'évar-
luer avec le plus de garanties possible les voies de développement les
plus opportunes en fonction des capacités du marché, des atouts de
I'entreprise ef de sa capacité matérielle. Pour sa réussite, lo mise en
application des axes de développement s‘accompagne nécessaire-
ment d'une mesure de la performance adaptée. C'est I'objet des pro-
chains chapitres.

A télécharger depuis le site www.tableau-de-bord.org : un exemple
de questionnaire client élaboré pour une entreprise de conception et
de ventes de logiciels professionnels.
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Etape 2

Déterminer les points d’intervention

Il est curieux de constater d quel point les relations difficiles de la
position verticale se résolvent aisément une fois passées a I’horizon-
tale...

L'orientation processus présente 'immense avantage de remetire
I'entreprise a I'endroit. Quelle que soit I'activité de I'organisation,
il existe nécessairement au moins un client & l'extrémité de sa
chaine de création de valeur. Le remplacement de la traditionnelle
pyramide par une vision transversale facilite I'amélioration de la
performance globale, en gardant en ligne de mire la finalité
réelle. La mise en place de la démarche de progrés passe néces-
sairement par cette étape.

Obiectif de I'étape

Dans cette deuxiéme étape, il s'agira d’identifier exhaustivement les
activités et processus critiques au sens des axes de progres sélec-
tionnés.
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Quelques définitions : activités et processus

Une fois les axes de progres sélectionnés, il est temps de déterminer
les points cibles ol doit se situer Iaction. Pour cela, nous allons pro-
céder 4 lidentification des activités et des processus impliqués dans
la chaine de valeur que nous souhaitons améliorer ou créer, le cas
échéant.

Activités

Une activité est une tiche parfaitement identifiable dont on peut
exhaustivement déterminer les entrées et les sorties. Une activité se
définit par un verbe d’action. Elle utilise des ressources pour trans-
former une ou plusieurs entrées en une ou plusieurs sorties. Lactivité
apporte une valeur ajoutée distinctement évaluable.

V+
(valeur ajoutée)

Entrée Sortie

:> Verbe d'action [::>

r 1

Ressources

Figure 1.2.1. Activité

Processus

Mais les activités ne restent pas indépendantes. Leurs interactions et
leurs relations sont tout aussi importantes pour déterminer la chaine
de création de valeur. Ainsi, dans un fast-food, éplucher les pommes
de terre est une activité. Les tailler en frites est une seconde activité.
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Les faire cuire en est une troisi¢tme. Prise indépendamment, chacune
de ces activités apporte une valeur ajoutée au produit. Mais pour le
client, seul I'ensemble du processus importe. Il a commandé un
cornet de frites et seuls le prix, la qualité du produit et la rapidité
entre la commande et la livraison ont de I'importance a ses yeux.
Travailler en termes d’activités n'est pas suffisant. On peut en effet
améliorer au maximum une activité sans que pour cela le processus
global ne progresse. Eplucher au mieux la pomme de terre ou la
couper avec précision ne sera d’aucune valeur si la friteuse n'est
jamais disponible au moment ot 'on en a besoin. 1l faut, en paral-
lele de I'identification des activités, se placer sous I'angle du client et
déterminer les processus concernés par I'amélioration en termes de
chaine de valeur.

‘ ggzsir> E‘ggﬁr %ggar>00nditi> Livrer Factu> Recouvr.

Temps :

Figure 1.2.2. Processus
Les principaux outils
ouTL n® & Identifier les activités Quelles sont les activités et processus
et les processus crifiques concernés par la démarche de progres
choisis ¢
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Outil n° 6 — Identifier les activités et les processus

crifiques

Objectifs Identifier le plus exhaustivement possible les activités et les pro-
cessus impliqués dans la démarche de progrés

Qui & Un acteur connaissant bien I'entreprise et sensibilisé a la
démarche processus.

Durée Quelques jours lorsque I'entreprise est déja bien orgar'sée

Sources Carte des processus lorsqu'elle existe.

d'information

Enguétes de terrain

Documents
produits

Tableaux ef dossiers récapitulatifs

' Une confusion entre processus/activités etles forerors 200 25 o2
I'entreprise

Un mangue de visibilité des parfies du process.s ~z w22 orsz s
q p
partenaires (fournisseurs, soustraitants)

Recommandations

Faire une totale abstraction de |'organigram~e e
fonction pour bien se focaliser sur les entrées. sor
ajoutées

Impliquer les principaux parenairas

Principe

Nombreuses sont les organisations qui ont déja entrepris une mise a
plat de leurs processus afin de mieux visualiser les points d’améliora-
tion de la chaine de valeur. Elles ont, pour la plupart, établi une car-
tographie exhaustive et déraillée. Mais toutes les entreprises n‘ont
pas encore abordé leur remise en question sous cet aspect. Etudions

les deux cas de figure.

La cartographie des processus est déja réalisée

Si les processus de I'entreprise ont été récemment cartographiés, une
bonne part du travail est déja accomplie. Il reste 2 identifier les pro-
cessus et activités directement concernés par I'amélioration envi-
sagée. Bien entendu, tous les processus de I'entreprise interagissent
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pour créer la valeur finale. Mais, pour un axe d’amélioration donné,
seul un nombre restreint de processus est 4 considérer. Ce sont les
processus critiques.

Si l'analyse de la carte permet de trouver avec une certaine aisance le
ou les principaux processus critiques, la question reste cependant en
suspens en ce qui concerne les processus annexes. Ils sont une majo-
rité A interagir avec les principaux processus critiques déja identifiés.
Mais jusqu’'otl doit-on pousser I'analyse ?

Pour répondre & cette question, on utilisera une table de criteres
adaptée afin de qualifier I'influence du processus considéré. Un pro-
cessus annexe peut en effet interagir sur les processus critiques de
diverses fagons. Le plus souvent, on retiendra le temps comme fac-
teur pénalisant. Les processus annexes en défaut retardent le bon
déroulement des processus principaux. Mais le temps n'est pas le
seul aspect a considérer. La pénalisation par le temps n'est souvent
que la conséquence de dysfonctionnements en amont. Selon les cas,
apres cette premiére identification, il sera bon d’approfondir un peu
plus la réflexion pour identifier d’autres facteurs, comme la gestion
des ressources ou encore la capacité de décision. Arrivé i ce stade de
['analvse, le concepteur sera vraisemblablement tenu de sortir la téte
de l'entreprise pour se pencher sur les éléments des processus situés
chez les partenaires, comme les sous-traitants et les fournisseurs.

Une échelle & quatre degrés est ici suffisante pour définir I'impact
d'un dysfonctionnement du processus annexe considéré.

Processus et activités critiques

| n'existe pas de processus et d'activités crifiques par définition. Il ne
faut pas chercher & éfablir une hiérarchie universelle. Un processus ou
Jne activité sont définis comme critiques lorsque leurs performances
conditionnent au premier plan la réalisation de I'axe d'amélioration
considére.
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La carte des processus n’existe pas

Si la cartographie des processus n'existe pas, la tAche est un peu plus
ardue. Il faut en effet procéder i une analyse détaillée des tiches de
entreprise afin d’en identifier les enchainements, étape clé de
P'identification des processus. Dans le cadre du projet de tableau de
bord, on ne procédera pas & une étude exhaustive. On limitera la for-
malisation aux seuls processus concernés par I'amélioration.

Il existe différentes méthodes pour identifier les processus. Une des
méthodes les plus efficaces procéde en quatre temps (voir

figure 1.2.3).

1. Identification des déclencheurs extérieurs

4

2. Définition de la fonction du processus

d

3. Utilisation de la technique du verbe
pour définir les activités constitutives du processus

d

4. Utilisation de la technique : Qui est le client ?
Qui est le fournisseur ? pour définir les enchainements chronologiques

Figure 1.2.3. Les 4 temps de |'identification des processus
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Eiape 2 :

Déterminer les points d'intervention

Miniguide d'identification des processus

1. Identification des déclen-
cheurs extérieurs

2. Définition de la fonction
du processus

L'entreprise ne vit pas en vase clos, ef son action est
déclenchée depuis l'extérieur. Lo commande d'un client
est le cas le plus courant.

le processus répond & un bescin extérieur précis. Livrer
un client est, la encore, le cas le plus courant. Il est
important de positionner ce point d'arrivée pour étre sr
de bien dessiner le processus en tant que chaine de
création de valeur. On cherche justement & accroitre
cette derniere.

3. Utilisation de la technique
du verbe pour définir

les activités constitutives

du processus

Toute les activités doivent se définir par un verbe
d'action : vérifier, enregisirer, exécuter. ..

4. Utilisation de la technique
« Qui est le client 2 Qui est
le fournisseur 2 » pour
définir les enchainements
chronologiques

Une activité n'est pas isolée. Elle poursuit le travail de
I'activité en amont, « le fournisseur », qui sera com-
plétée par I'activité en aval, « le client ». Pour assurer
les enchalnements, il est important de répondre aux
questions : Qui est en amont et quelles sont les
enfrées € Qui est en aval et quelles sont les sorties {ou
résultats) 2

Application : Exemple d’un processus de ventes sur sfock

p o Mo
1. Déclericheur extérieur | Réception d'une commande

2:Fonction du

Les verbes

I Réceptionner, mettre en forme et vérifier la commande
l Vérifier le crédit client

| Préparer la commande

Conditionner les produits commandés

: Livrer

Facturer

Recouvrir le réglement

3. Qui estle client @
"Qui estle fournisseur 2

La représentation sous forme d'organigramme
figure 1.2.4.] facilite la mise en évidence
des enchainements

59




Concevoir le tableau de bord en 5 étapes

Vérification
commande

Contact client

Commande
correcte ?

Vérification
crédit

Attente
reglement

o " Préparation
Livraison Conditionn. commande
v
Facturation

Non

Procédure de
recouvrement

Admin.
Compta.

Magasin
Achats

Product
Conditionn

Logist

< | Commerc.

Juridique

. Vérifier crédit

><

. Enregistrer commande

><

. Envoyer I'AR

>

. Maj. encours client

. Maj. données clients

. Préparer commande

- Ajuster les appros.

Vi OINJO O AIWEN

. Conditionner
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Flape 2 : Déterminer les points d'infervention

10. Emission BL X

11. Vérifier BL X

12. livraison ‘ X

13. Facturation [+ gestion avoirs + envoi X XX

14. Gérer les réglements

15. Assurer les contentieux de recouvrement X X

Figure 1.2.5. Traitement d'une commande : qui fait quoi 2

Identifier les acteurs clés

Une fois les processus critiques identifiés, il est alors temps de nommer
les responsables en charge des phases essentielles de 'amélioration
envisagée. Ce sont bien entendu les acteurs situés aux nceuds des pro-
cessus concernés. Ils seront impliqués au premier plan par la question
de 'amélioration de la performance selon les axes choisis.

: Jusqu'ou fautil aller dans la spécification de chaque processus ou
“Ledbe activité 2 La régle est fort simple. 1l faut contfinuer & descendre dans le
détail tant que I'on ne percoit pas distinctement les actions & mettre en

place susceptibles d'assurer une amélioration significative. ..

En action !

Si lidentification du ou des processus principaux ne pose générale-
ment pas de probleme, 'implication des autres processus pour
I'amélioration envisagée est toujours un sujet de questionnement.

Afin de déterminer l'influence des processus annexes, Nivelma a
établi le baréme suivant :

1. trés forte implication ;

2. implication moyenne ;

3. faible implication ;

4. pas d’implication.

Considérons, par exemple, le cas de 'accélération du traitement des
commandes. Pour chaque processus annexe, on peut se poser la

-
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Concevoir le tableau de bord en 5 étapes

question de son influence en termes de temps. Risque-t-il de péna-
liser le bon déroulement des processus (critiques) principaux ?
Y q p P

Pour faciliter la qualification des processus annexes en termes
d’influence sur le temps de traitement général, Nivelma a uulisé la
classification suivante : synchrone, asynchrone, disjoint.

» Synchrone

Le processus annexe peut étre synchrone avec le processus principal.
Son déroulement accompagne étape par étape une fraction du pro-
cessus principal. Les points de rendez-vous sont multiples. Dans ce
cas, la forte implication est évidente. Remarquons que ce cas est loin
d’étre le plus courant.

» Asynchrone

Le processus annexe est asynchrone avec le processus principal. Il
sexécute dans une autre unité de temps. Le point de rendez-vous
peut étre bloquant (attente d’une fourniture) ou non bloquant. Le
degré d’implication est ajusté en fonction de cette derniere caracté-
ristique. Ce cas de figure est trés courant.

» Disjoint

Le processus annexe est disjoint. Son déroulement n'influe en rien
sur le processus principal.

Une fois cette table remplie, il ne reste plus qu'a érudier avec atten-
tion les processus classés dans les deux premieres catégories pour
qualifier leur niveau d’implication. C’est 4 ce stade que I'on apprécie
Pesprit « partenaire » régissant les relations avec les fournisseurs et les
sous-traitants. Des activités des processus clés sont traitées en totalité
chez les sous-traitants et fournisseurs. Dans un esprit partenaire,
Nivelma a choisi de faire partager sa finalité afin d’accéder 4 une véri-
table synergie.

A lorsque I'on envisage de raccourcir les durées de réalisation, il ne
/\ka ~ an . . .
e faut pas se contenter d'améliorer le traitement au sein de chaque acti-

vité. les pertes de temps sont surtout situées aux interfaces. Les encha'-
nements mal synchronisés entre deux taches successives pénalisent le
fraitement global. Il est important de se focaliser sur la question des
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Etape 2 : Déterminer les points d'infervention

inferfaces ef de la fluidité d'ensemble, en prenant notamment soin de
se préoccuper, pour chaque activité considérée, des besoins précis
de I'activité située en aval. Le processus doit &tre vu dans sa totalité.

Lorganisation de l'entreprise est traditionnellement présentée sous

[, I'angle de la hiérarchie de responsabilité. Lorganigramme en est le

document clé. Si cefte présentation est efficace pour définir les
domaines de responsabilité, elle ignore la finalité de I'entreprise et ne
permet pas de metire en place de véritables actions d’amélioration
significative. Présentée dans sa dimension transversale, 'organisation
évéle alors I'ensemble de sa chaine de création de vaoleur, et les
défauts et améliorations possibles sont neffement plus visibles.

Type de présentation Verticale Horizontale |
Finalité Ce qu'elle est Ce qu'elle fait
Document de travail Organigramme Carte des processus
Eléments de base Fonctions Activités
En évidence Hiérarchie Chaine de valeur
Figure 1.2.6.

En annexe : Quelques exemples de processus

Les principaux processus identifiés par un concepteur-distributeur
de logiciels professionnels.
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‘ 1. Comprendre et formaliser les attentes du marché et des clients
0
P | 2. Assurer fa veille
p €
r ; ! 3. Concevoir les produits
0
t
g i [ 4. Promouvoir et vendre les produits
s ©
s N ‘ 5. Produire et gérer la logistique
-
S ‘ 6. Gérer administrativement les ventes
s
‘ 7. Suivre les clients
Processus 8 9 10 1 19
manageement Gérer les Gérer les Gérer les Améliorer Maintenir
etde Ressources finances relations en continu le systéme
soutien Humaines externes d'information

Figure 1.2.7. les principaux processus

Processus opérationnels

1. Comprendre et formaliser les attentes du marché et des clients
1.1. Gérer les enquétes, questionnaires et tous les retours d’infor-
mations pour identifier les attentes et besoins des clients

1.2. Déterminer les critéres d’évaluation de la satisfaction
1.3. Formaliser les besoins

2. Assurer la veille
2.1. Suivre et anticiper les évolutions du marché

2.2. Assurer la veille technologique dans ses dimensions techni-
ques, financiéres et commerciales

2.3. Assurer la veille concurrentielle

3. Concevoir les produits
3.1. Maintenir les anciens produits

&4
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3.2.
3.3.
3.4.
3.5.
3.6.
3.7.

Etape 2 : Déterminer les points d'infervention

Assurer I'évolution des anciens produits
Définir les nouveaux produits

Elaborer des maquettes et prototypes
Valider les maquettes et prototypes
Réaliser les produits

Elaborer les documentations

4. Promouvoir et vendre les produits

4.1.

4.2.
4.3.

Définir, exécuter et suivre les plans de promotion (campagne
de promotion, publicité, salons...)

Assurer la commercialisation des produits

Gérer les commandes clients

5. Produire et gérer la logistique

5.1.
5.2.
5.3.
5.4.

Gérer les achats

Fabriquer les versions livrables
Packager les produits

Assurer la livraison

6. Gérer administrativement les ventes

6.1.
6.2.

Assurer la gestion des commandes
Assurer la gestion des factures et des encaissements

7. Suivre les clients

7.1.
7.2.
7.3.

Assurer le support technique avant vente
Assurer le support technique apres vente
Assurer les prestations de formation client

Processus de management et de soutien

8. Gérer les Ressources Humaines

8.1.
8.2.
8.3.
8.4.

Gérer les profils (nouveaux besoins, évolution interne)
Assurer la gestion des postes

Assurer le perfectionnement interne

Assurer le recrutement
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8.5. Evaluer la satisfaction du personnel

o

8.6. Garantir la qualité des échanges internes

9. Gérer les finances

9.1. Gérer les ressources financiéres

9.2. Assurer les fonctions de comptabilité

9.3. Assurer le reporting financier et la publication des résultats
9.4. Piloter les audits

10. Gérer les relations externes
10.1. Sélectionner les partenaires (produits tiers, sous-traitance. ..)
10.2. Gérer les contrats partenaires

10.3. Assurer des relations durables avec les partenaires (produits
tiers)

10.4. Gérer les relations avec les administrations
10.5. Développer les programmes de relations publiques

10.6. Traiter les probleémes juridiques

11. Améliorer en continu

11.1. Mettre en place et maintenir les systtmes de mesure de la per-
formance

11.2. Assurer une amélioration permanente des processus
11.3. Réaliser les audits qualité

11.4. Suivre les actions correctives et préventives

12. Maintenir le systéme d'information
12.1. Structurer et maintenir le systtme d’information
12.2. Assurer I'évolution du syst¢me d’information

12.3. Garantir la sécurité interne et externe du systéme
d’information

12.4. Garantir la pérennité et la fiabilité des informations

© Groupe Eyrolles

12.5. Gérer la diffusion et les échanges d’information
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Etape 3

Sélectionner les objectifs

Que fait-on lorsque les objectifs ne sont pas fixés ? Rien.

Comment pourrait-on progresser lorsque le but n'est pas clairement
précisé ou n’est pas accessible avec les moyens disponibles ¢ La
définition d'obijectifs concrets et acceptés par les acteurs tenus de
les suivre est I'étape essentielle du projet.

Objectif de I'étape

Lors de cette troisieme étape, il faudra sélectionner les meilleurs
objectifs « tactiques » pour tous les acteurs et groupes d’acteurs con-
cernés par la démarche de progres.

Quelques principes fondamentaux

Lors de la premiére étape, nous avons sélectionné les axes de progres
4 mettre en ceuvre. Il est maintenant temps de les déployer sous une
forme pratique et concrete, adaptée aux structures mémes de I'entre-
prise. Chaque responsable concerné au premier degré par la cam-
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Concevoir le tableau de bord en 5 étapes

pagne d’amélioration doit disposer d’objectifs précis et concrets,
exprimés 2 son niveau d’intervention et selon son contexte. En
matérialisant le but 2 atteindre, ces objectifs définissent en quelque
sorte 'ampleur et la portée de sa participation au sein du processus
d’amélioration choisi. Pour les différencier des objectifs plus globaux
ou stratégiques, que I'on a définis ici comme « axe de progres », on
les appelle les « objectifs tactiques ».

Cette question du choix des objectifs tactiques est une
[ Les objeciifs essentiel | réelle préoccupation. Comment les définir ? Qui doit les
Li’:f:gfﬂ‘i“gg:;':s fixer ? Voila des questions qui ne peuvent rester sans
é\produdifs | réponse. Pour les entreprises appli.quant un mode de
" management directif, ces deux questions ne soulévent pas
de vagues. Autocratique par définition, la direction fixe unilatérale-
ment les objectifs des subalternes comme autant de haies 4 franchir.
Ces objectifs, essentiellement productivistes, ne répondent pas aux

exigences de progres actuel et sont & terme contre-productifs.

Dés les années soixante, I'importance d’'intégrer les préoccupations
des acteurs concernés au coeur méme du processus de choix des
objectifs a été mise en évidence!. Malgré les avantages indéniables de
ces travaux, il faut bien constater que la diffusion des techniques de
choix participatif des objectifs n'a pas atteint sa vitesse de croisiere,
loin Sen faut.

Le choix en commun des objectifs est pourtant un préa-
lable a la mise en place d’une véritable délégation et de la
responsabilisation des acteurs de terrain, deux facteurs de
réussite d’'une démarche de progres continu. Dans la suite
de ce chapitre, nous étudierons des outils efficaces pour
... choisir en totale collaboration des objectifs pertinents.

le choix en commun |
| des objectifs estun |
- préalable ¢ la mise i
- en place d'une véri- |
- table délégation de ﬂ

H

. responsabilité

1. Avec notamment les travaux autour de la DPO (Direction Par les Objectifs), puis de la
DPPO (Direction Participative Par les Objectifs), initiés par P Drucker, remaniés par
O. Gelinier, déployés par M. Crozier.
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Fiape 3 - Sélectionner les objectifs

Les principaux outils

Définir les objectifs locaux les plus adaptés
pour accéder & la finalité voulue

i
OutiLn® 8 VT Mesurer les risques Définir les risques d'échec prévisibles
pour les objectifs critiques
outiLn® 9 Elaborer les plans d'action | Lister et identifier les actions & metire

en ceuvre pour afteindre I'objectif

&9




Concevoir le tableau de bord en 5 étapes

Outil n° 7 - Choisir les objectifs

 Objectif Définir les objectifs locaux les plus adaptés pour accéder & la fino-
lite voulue

Qui? Tous les acteurs concernés

i Durée Rapide, quelques jours de réfiexion sont suffisants lorsque la fina-

: lité est bien expliquée et admise.

i
 Sources Grille de validation

 d'information

Documents Tableau de synthese
| produits
éRisques d'échec | Ils sont trés nombreux. Citons en vrac

; — les objectifs refenus afin de faire plaisir & un cadre influent pour qui
: le progrés ne concerne que la carriére ;
— les objectifs choisis par habitude ; pas de risques, pas de progrés
non plus ;

— les objectifs aberrants, du style « On verra demain, tout se passera
bien... » Quels qu'ils soient, il faudra les tenir.

| Recommandations | Prendre le temps de bien expliquer la finalité et le dle de chacun.
Prendre le temps de libérer le droit & 'expression. Un objectif doit

&ire accepté et non subi.

Principe

Par définition, 'objectif définit concrétement le but 4 atteindre.
Décider de faire mieux ne devient un objectif tout 2 fait acceptable
qu'a partir du moment oi1 'on est capable de dire : combien, avec
quoi et quand ? Que l'on travaille seul ou en groupe, toutes les
suggestions seront « tamisées » en tenant compte des caractéristiques
essentielles d’'un bon objectif.
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fiape 3 : Sélectionner les obieciifs

1. |l est borné

2. |l est mesurable 3. Il est accessible

Un
bon
objectif

4. || est réaliste 5. Il est fédérateur

6. Il est constructif

Figure 1.3.1. Les 6 facettes d’un bon objectif

Miniguide : Choisir les bons objectifs

1. Lobjectif est borné

Tout obijectif doit impérativement étre défini dans une dimension de
temps. Pour chaque obijectif, on établira une date ferme d'achévement
(par exemple : augmenter la production de 12 % d'ici six mois).

2. l'objectif est mesurable

Pour évaluer |'accomplissement d'un objectif, il faut le mesurer. Pour
mesurer, il est indispensable de disposer d'une unité de mesure. Tout
objectif doit s'exprimer en fonction d'une unité (durée, quantité, quo-
lité...). Cette unité conditionne la nature de l'indicateur et précise le réle
de I'objectif.

3. L'objectif est accessible

la valeur d'un obijectif est directement dépendante des moyens mis & la
disposition des responsables en charge de I'action. Cette question de la
disponibilite des moyens est le point central de la réflexion du choix des
objectifs. De méme, on n'ometira pas d'évaluer les contraintes suscepti-
bles d'handicaper le bon déroulement (voir outit n°® 8).

8.
L agl
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R
Pl ~

4. Lobjectif est réaliste

Quelle méthode adopter pour atteindre cet obijectif 2 Estelle réaliste @
Peuton en déduire distinctement des actions tout & fait & la portée des
acteurs concernés {voir outil n® 9} 2

5. Uobijectif est fédérateur

Dans le cas d'un groupe de travail, la grande maijorité des membres,
voire la tofalité dans le cas le plus optimal, doit, pleinement et en toute
connaissance de cause, adhérer autant & l'objectif qu'a la méthode
choisie. C'est une condition sine qua non de 'engagement.

6. L'objectif est constructif

Bien entendu, |'objectif tactique choisi servira les intéréts tels qu'ils ont été
précisés & I'étape 1, lors de la définition des axes de progrés. Ecrit ainsi,
cela semble une évidence. Pourtant, dans le feu de 'action, ca l'est un
peu moins. les habitudes de travail incitent & ne sélectionner que des
obijectifs en conformité avec les pratiques traditionnelles. Il est difficile de
se débarrasser des adages du type : « On a foujours fait ainsi et ¢ca a tou-
jours bien marché. »

Entre des obijectifs trop ambitieux, qui satisfont peutéire les dirigeants
mais démotivent les acteurs, et des objectifs trop courts, qui ne font
guére avancer, il faut trancher. Il faut pour cela définir le juste équilibre
entre « I'effort & fournir » et « I'envie de fournir I'effort ». Clest la que
doit se situer I'objectif. On n'hésitera pas, le cas échéant, & reconsi-
dérer l'une ou l'autre de ces deux situafions, quitte & enchafner des
objectifs successifs comme autant de paliers infermédiaires.

Comme nous I'avons vu en préalable de ce chapitre, le choix des
objectifs doit impérativement se dérouler dans une dimension parti-
cipative. Il est primordial que chaque acteur concerné participe a
cette phase de choix. Une grille (voir figure 1.3.2.) permet de vérifier
et de trier les objectifs proposés. Chacun des critéres 3, 4, 5, 6 est
qualifié d’'une note de 1 2 4. Une fois cette liste établie, il ne reste
plus qu'a se poser les bonnes questions et & sélectionner le ou les
objectifs les plus pertinents.
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Etape 3 : Sélectionner les objectifs

| * Objectif | Durée | Unite | Méthode | Moyens/ Wiﬁgﬁégigﬁ Contribution
| | | | contraintes |

Réduire le nombre de | 6 mois | Nombre 3 2 3 3
validations en circuit de

long (70 & 80 %) validations

Figure 1.3.2. Evaluation des objectifs potentiels

En action !

Choisir des objectifs efficaces et consensuels est loin d’étre évident. I
faut en effet aller au-dela des traditionnels objectifs productivistes et
mettre une croix définitive sur les habitudes passées et les antiques
régles de performance tant de fois ressassées. Pour mener a bien cette
étape essentielle, Nivelma a conduit, groupe par groupe, des réu-
nions d’échanges a la maniere « brainstorming». Lambiance
détendue, indispensable a ce type de réunion, est tout a fait propice a
lever les inhibitions et a délier les esprits. Elle stimule la prise de
parole et, par voie de conséquence, incite 4 linitiative. Toute la
recette est 1a. A un probléeme donné, chacun possede en soi des élé-
ments de réponse, si ce n’est la solution complete. Le tout, Cest de le
savoir pour le dire. Le tout, cest d’avoir envie de le dire. Clest
Pobjectif visé par ces échanges croisés. Ces échanges libérés sont
gagnants sur tous les tableaux. Participer activement aux choix des
objectifs est en effet une des clés essentielles de I'adhésion et de
I'engagement.
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Deux exemples d’objectifs choisis par Nivelma

1. Raccourcir le temps de validation des commandes spécifiques

Consfat : Avant d'étre avalisées, les commandes spécifiques passent
nécessairement par un stade de validation scientifique, afin d'en vérifier la
faisabilité technique. Mais, dans 80 % des cas, les modifications de spéci-
fications sont minimes ef ne nécessilent pas une compétence pointue pour
les apprécier. Elles pourraient aisément éire validées directement par un
acteur averfi. Dans 10 % des cas, un simple échange serait largement
suffisant. Ainsi, seulement 10 % des commandes devraient passer par la
validation et suivre un circuit long. Quel gain en perspective |

Objectif retenu : Réduire de 70 % d'ici quatre mois le nombre de valide-
fions en circuit long.

Action 1 : Formation des acteurs de la saisie de commandes, afin qu'ils
deviennent aptes & juger les caractéristiques des commandes spécifiques.

Action 2 . Création d'un circuit d’échange rapide.

2. Accélérer la phase de fabrication

Constat : Lorsque I'on prend un instantané de la production, on ne peut
que se rendre compte de I'importance du nombre de lots dans les circuits
en cours de traitement (WP, Work In Progress). Mais si 'on pousse un peu
plus avant I'analyse, on constate qu'en fait la grande majorité de ces lots
sont en attente et non en fraifement. Quel manque chronique de fluidité |

Objectif retenu : Réduire la taille des stocks intermédiaires de 60 % d'ici
neuf mois.

Action 1 : Synchroniser les étapes du processus de fabrication.
Action 2 - Faciliter les changements de lofs de fabrication.
Action 3 : Metire en place une gestion précise des approvisionnements.

Action 4 : Réduire la complexité en standardisant dans la mesure du pos-
sible les recettes et les procédés de fabrication!.

1. Ces actions complexes pour la plupart sont elles-mémes subdivisées en actions plus
détaillées. Un graphe présentant la hiérarchie des actions et matérialisant leurs succes-

sions est dans ce cas opportun.
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Pour des cas plus complexes, I'objectif principal peut lurméme étre la
résultante d'objectifs de niveau inférieur. On ne poussera cependant
pas ce systéme dans ses refranchements. la multiplicité d'objectifs inter-
médiaires s'accompagne irémédiablement d'une pere de sens de la
mission. Deux objectifs intermédiaires est un cas courant. Trois objectifs
infermédiaires est le maximum acceptable [voir figure 1.3.3.].

la détermination des obijectifs locaux est I'élape la plus cruciale du
projet de tableau de bord - les choix effectués lors de cette étape
conditionnent la validité compléte du projet. C'est aussi la plus diffi-
cile_ Il faut y consacrer le temps et I'énergie nécessaires.

Objectif tactique
principal

A

Objectif tactique Obijectif tactique
secondaire 1 secondaire 2

Figure 1.3.3. Hiérarchie d’obijectifs

© Groupe Eyrolles

75



Concevoir le lableau de bord en 5 étapes

Outil n° 8 — Mesurer les risques

d'information

Objectif Définir pour les objectifs critiques les risques d'échec prévisibles
Qui 2 ~ Lensemble des acteurs concernés
Durée De un & deux jours

Sources Explorer les expériences passées

Séance de brainstorming
Questionner les « experts » de 'enfreprise

Documents
produits

Table de risques

Risques d'échec

Confondre risques et défauts de préparation. Ainsi, ne pas étre sor
de disposer des compétences nécessaires pour atteindre |'objectif
n'est pas un risque. C'est une recefle pour un échec assuré.

Principe

Il n’est pas toujours possible d’envisager I'ensemble des obstacles sus-
ceptibles de survenir une fois engagé dans la démarche d’améliora-
tion. Lorsque le nombre d’interrogations du type « Etsi ? » est élevé,
il est préférable de procéder a une étude précise du risque.

Létude des risques se déroule en trois temps (voir figure 1.3.4.).

1. Etablir linventaire des risques

2. Valoriser les risques

3. Définir les parades

Figure 1.3.4. Les 3 temps de |'étude des risques

7%
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Etape 3 : Sélectionner les objectifs

Temps 1 : établir I'inventaire des risques

A I'aide d’échanges croisés, en réétudiant les expériences du passé ou
en interviewant sans complexe le plus largement possible, on établira
une liste des risques potentiels particuli¢rement adaptée a Pobjectif a
|’étude.

Temps 2 : valoriser les risques

Chaque risque de la liste établie au temps 1 retenu comme plausible
sera doté de deux attributs qualifiant la criticité : la probabilité de
survenance et la gravité. Tous les risques n’ont pas la méme probabi-
lité, et tous les risques ne générent pas des dommages de méme
ampleur. D’expérience, une échelle & quatre paliers est suffisante
pour classifier les risques :

Probabilité :

— 4 =trés courants (1 fois sur 5) ;

— 3 = courants (1 fois sur 20) ;

— 2 = occasionnels (1 fois sur 500) ;

— 1 = improbables.

Gravité :

— 4 = dramatiques : I'objectif ne sera pas atteint ;

— 3 = graves : les ambitions de I'objectif seront révisées  la baisse ;

— 2 =limités : il faudra faire appel 4 de nouveaux moyens ;

— 1 = indolores : effets trés limités.

Temps 3 : définir les parades

Les risques situés dans les zones II et III de la figure 1.3.5. ne peu-
vent étre laissés en I'état. La gravité de ces risques est trop lourde et
ils sont trop fréquents pour ne pas prendre au préalable les précau-
tions qui s'imposent. La réflexion se poursuivra afin de définir pré-
ventivement des parades.
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Concevoir le tableau de bord en 5 étapes

Pour chaque risque, on se posera les questions suivantes :

» Peut-on sassurer contre le risque ?

Autrement dit, quels moyens peut-on mettre en ceuvre pour
Iéviter ?

¥ Peut-on en amoindrir les effets ?

Autrement dit, quels moyens peut-on mettre en ceuvre pour en
amortir I'impact ?

Cette étude ne sera complete qu'apres avoir précisé le colit et les con-
séquences sur les délais de chacune des parades.

1 2 3
Indolores Limités Graves

4
Improbables

3
Occasionnels

2
Courants

| - Risques acceptables

Il - Risques & traiter 1
au cas par cas Trés courants

Il - Risques inacceptables

Figure 1.3.5. Table de ventilation des risques

On ne recourra pas systématiquement a cet outil de mesure de risque
pour tous les objectifs. Seuls les objectifs critiques, ainsi que ceux dont
les contraintes ne peuvent éfre évaluées précisément, seront traités par
cet outil.
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En action !

La notion de risque est moins simple & comprendre qu’il n’y parait.
Dans un premier temps, les acteurs de Nivelma utilisaient un peu a
la 1égere cette table, en considérant comme risques des questions qui
pouvaient étre traitées au préalable. Ainsi, considérer comme un
risque le manque de disponibilité d’'un des responsables fur une
erreur. Ce n’est pas un risque mais bien un manque de moyen. La
note « accessible » aurait dtt étre sufhsamment basse pour attirer un
questionnement. Cest en effet 'objectif de cette validation. Si la
charge de travail du responsable est déja conséquente, il ne pourra
consacrer qu'un temps occasionnel A la mise en ceuvre de la
démarche de progres, il est donc préférable de ne pas s’engager.

Un risque est un événement que 'on ne maitrise pas a priori et qui
est susceptible de pénaliser le projet. Par exemple, la déficience d'un
fournisseur peut étre admise comme un risque. Le retard ou la non-
conformité des produits livrés risquent de retarder ensemble du
cycle. Traités par la table de risques, ces cas de figure apparaissent
comme inacceptables tant que les parades ne sont pas mises en place.
Nivelma a ainsi retravaillé ses accords contractuels avec les sous-trai-
tants dont la fiabilité a pu étre mise en défaut ces six derniers mois.
Le risque demeure, la gravité est toujours importante, mais la proba-
bilité du risque a été sérieusement réduite. Seule la recherche de
seconde source serait susceptible de diminuer la gravité.

le risque est un danger plus ou moins prévisible susceptible de com-
prometire I'accession & |'objectif visé. Il est important de garder en
ligne de mire cette définition pour ne pas utiliser cette table comme un
fourretout.
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Outil n° 9 - Elaborer les plans d’action

Objectif Lister et identifier les actions & meftre en ceuvre pour atteindre
I'objectif

Qui ¢ les acteurs concernés

Durée Rapide lorsque les objectifs sont bien compris et acceptés

Sources Expérience de terrain

d'information Expériences passées

Documents Classeur de fiches d'action

produits

Risques d'échec - | le manque de rigueur et la confiance en soi on verra plus fard.. |

Recommandations | Rechercher |'exhaustivité autant dans le détail que dans |'ordre
d’exécution

Principe

Si on ne saurait sengager vers un objectif sans étre siir de disposer
gag )
des moyens nécessaires, il est tout aussi aberrant de ne pas établir au
V!
préalable un plan d’action précis et concret.

Pour chaque objectif, on détaillera ainsi 'ensemble des actions a
mettre en ceuvre. Cette fiche descriptive comportera pour chaque
action au minimum les rubriques suivantes :

— nom du/des responsable(s) ;

— liste des ressources nécessaires ;
— durée de Faction ;

— date de début de laction ;

— liste de dépendances (quelles actions doivent étre exécutées au
préalable, quelles actions sont conditionnées par 'achévement de
celles-ci ?) ;

— niveau de priorité (en cas d’urgence, on procéde dans quel
ordre ?).

ag
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Figure 1.3.6. Graphe de précédence des actions

le point important de la désignation du responsable des actions n'est
pas de savoir « qui n'a pas fait quoi » pour lui taper sur les doigts,
mais bien la formalisation effective de la délégation. Etre responsable,
c'est disposer d'un but, de moyens et d'un complet pouvoir de déci-
sion sur ses propres actions. Mais &fre responsable, cest aussi maf-
friser suffisamment son processus pour signo|er en femps et en heure les
dérives incontrolables, sortant largement du champ de responsabilité.

En action !

La rédaction des fiches d’action permet de formaliser efficacement
les responsabilités. Chacun sait ainsi ce qu'il doit faire (descriprif),
avec quoi il doit le faire (ressources), pour quand il doit le faire
(délai) et comment il sera jugé (résultats attendus). Mais nous ne
sommes pas dans le domaine de la prédictibilité. Chaque acteur a
ainsi été chaudement exhorté 3 communiquer et & échanger, et a ne
pas hésiter 2 faire part de ses doutes et soupgons en cours de réalisa-
tion. Il ne faut surtout pas camoufler les risques d’échec par crainte
du blame. Tirer le signal d’alarme en cas de dérive est le signe d’'un
homme responsable et non d’un incapable.
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la saisie des fiches d'action sert & formaliser la méthode élaborée
afin que celles<i ne restent pas dans le domaine des bonnes inten-
tions. Les fiches d'action marquent le passage en phase active. le
tfemps de la réflexion est évolu, place & l'action |

le choix des objectifs tactiques est une étape essentielle. A ce stade
du projet, toutes les actions de progrés seront définies et orientées.
Retenons qu'un bon objectif ne saurait étre imposé. |l doit étre choisi
en commun, en respectant des critéres bien définis.

Un bon obiectif est :

Bomné la date d'échéance est connue

Mesurable L'unité de mesure est connue

Accessible les moyens sont disponibles, les confraintes ne sont pas insurmontables
Réaliste la méthode d'acces est fout ¢ fait applicable

Fedérateur Un maximum d'acleurs est d'accord avec la poursuite de cef objectif
Consiructif | contribue & I'accession o la findlité globale

A télécharger depuis le site www.tableau-de-bord.org : un modele de
fiche action.
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Ftape 4

Sélectionner les indicateurs

Piloter l'entreprise ? D’accord, mais montrez-moi
d’abord la carte et la boussole...

Pour maintenir un cap, on ne peut se passer d’instruments de

mesure précis. Déjq, les navigateurs des grandes découvertes utili-

saient essentiellement quatre outils de navigation :

— un compas pour vérifier la direction & suivre : « OU va+ton ¢ »

— un loch pour mesurer la vitesse : « Quelle est notre performance
actuelle 2 »

~ un sextant, une horloge et des éphémérides pour se situer sur la
carte : « OU en sommes-nous 2 »

— l'observation des vents et des nuages pour anticiper : « Qu’est-
ce qui nous attend 2 »

L'analogie avec I'entreprise d’aujourd’hui est tout & fait accep-

table. Mais quels sont ses outils de navigation 2 Quel est le

compas, quel est le loch et comment observe-ton les nuages ¢

C’est ce que nous verrons dans cette étape.
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Objectif de I'étape

Sélectionner les indicateurs les plus pertinents en tenant compte des
objectifs & suivre, du contexte et des habitudes de travail du décideur
est 'objectif de la quatrieme étape.

Le tableau de bord est un instrument de pilotage
personnel

Labondance des données est une caractéristique du monde
d’aujourd’hui. Les entreprises croulent littéralement sous leur poids.
Avec I'évolution technologique et 'accroissement sans fin des capa-
cités de stockage, d’ici peu, toutes les activités seront pistées et archi-
vées. On pourrait supposer que la prolifération des données
contribue 2 faciliter la prise de décision. Mais ce serait confondre
quantité et qualité, abondance et pertinence. Pour sen rendre
compte, il suffit de constater l'inutilité des tableaux de bord classi-
ques, présentant des listes sans fin de résultats chiffrés qui encom-
brent les bureaux. Bien siir, 3 I'étude détaillée, il existe stirement des
informations essentielles au cceur de ces listes. Mais qui a le temps de
les étudier dans le détail ?

( - | 3 solution de I'aide & la décision n'est pas une question
! lasolutionde l'aide & ., , ] . g . L.
' ladécision mesi pas - € quantité de données mises a disposition, mais bien de
. une quesiion de quan- pertinence. Toutes les données ne « parlent pas » a tout le
it d Ses mises | A L
 fte de domnées mises | ) ynde de la méme fagon. Pour qu'une donnée, ou un
. o disposition, mais . . . . .
. biende perinence | ensemble de données, devienne une information utili-
; " sable, il faut qu'elle soit porteuse d’un sens. Ce sens peut
étre générique, il est alors commun 2 toute une communauté, mais il
est le plus souvent personnel, seul un groupe d’initié est en mesure

de l'interpréter.

Ilustrons le propos. La société X annonce une hausse des ventes de
10 % au cours du trimestre échu pour son produit Y. Est-ce une
bonne nouvelle > Oui, pour 'ensemble du personnel de I'entreprise
qui ne dispose que d’une partie de 'information. Mais la direction

44
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qui, elle, est parfaitement au courant de 'ampleur inconsidérée des
efforts de commercialisation déployés, ainsi que du montant des
remises accordées, en tire un tout autre enseignement. Ce produit Y
est en fait un cuisant échec.

Ainsi, un tableau de bord n’est efficace que lorsqu’il ne comporte
que des informations porteuses d’un sens complet pour I'utilisateur
dudit tableau. Par définition, un décideur ne prend pas ses décisions
tous azimuts. Seules, les informations clés, qui I'aideront a assurer au
mieux son parcours selon ses propres objectifs, méritent d’étre pré-
sentées. Ce sont ses indicateurs.

J Un indicateur est une information contribuant & F'appréciation d'une

situation par le décideur. !l n'est jamais muet et entraine toujours une
réaction. Cette réaction peut &tre de ne rien faire. Mais c’est tout de
méme une démarche active. C'est la signification portée par l'indicor
feur qui entraine ce comportement.

Un indicateur, selon sa nature et les attentes de I'utilisateur, peut jouer
différents rdles

— Alerte : Uindicateur signale un éfat anormal du systéme placé sous
contréle.

~ Equilibration : Uindicateur informe sur fe cap suivi ; I'objectif serat
il atteint €

— Anticipation : Pour voir plus loin que le bout de son tableau de
bord et envisager, le cas échéant, de reconsidérer la situation,
voire la stratégie choisie.

Les principaux outils

outitn® 10 Choisir les indicateurs | Sélectionner les indicateurs les plus adéquats en
fonction des objectifs poursuivis, de |'activité et
des besoins propres de chaque décideur

OUTILA® 11 Présenter Iindicateur | Choisir la meifleure présentation de |'indicateur
o
sur le poste de fravail | en fonction du message a faire passer et des

habitudes du décideur
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Outil n° 10 - Choisir les indicateurs

Objectif Choisir les indicateurs les plus adéquats en fonction des objectifs
poursuivis, de I'activité, des habitudes et des besoins propres
du décideur

Qi 2 le ou les décideurs devant utiliser le fableau de bord

Durée Rapide, un ou deux jours suffisent lorsque les étapes préalables
se sont déroulées avec soin.

Sources Toutes les techniques dynamisant la créativité comme

d'information le brainstorming sont les bienvenues.
Grille de validation

Documents Classeur de fiches d'indicateurs

produits

Risques d’échec Efre attiré par les indicateurs types de la profession, éire sensible
aux receffes des voisins. .

Recommandations | Seuls les indicateurs réellement choisis par les utilisateurs rempliront
leur fonction d'aide & la décision.

Principe

Un indicateur est personnel. Lutilisateur lui fait confiance. Il est prét
a s'engager et a prendre le risque de décider. Lindicateur ne peut
donc étre générique et pioché dans des listes toutes faites. 1/ doir étre
choisi et construit par le décideur ou le groupe de décideurs sils tra-
vaillent en équipe et partagent la méme notion de la performance.

1. 1l mesure
I'objectif a suivre
2. Il est fiable 3. ll incite a décider
Un bon indicateur
4. li est facile 5. Il est toujours
a construire rafraichi a temps

6. l est réalisable
a un co(t acceptable

Figure 1.4.1. Les 6 facettes d'un bon indicateur
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Miniguide : Choisir les indicateurs pertinents

1. Mesure-til 'objectif a suivre @

A l'élape précédente, nous avons sélectionné les objectifs les plus
adaptés & notre contexte pour orienter nos actions selon les axes de pro-
grés & suivre. 'indicateur choisi doit mesurer la performance en fonction
de l'objectif. Si I'objectif vise au raccourcissement des délais d'un pro-
cessus donné, d'une maniére ou d'une autre, l'indicateur choisi doit déli-
vrer une information relative & la performance du processus en termes de
délai.

Remarque. Un indicateur oriente les actions. Si l'indicateur délivre une
information en termes de colts, il induira des actions orientées colts.

2. Estil fiable 2

Seules les informations dignes de confiance sont susceptibles de contri-
buer & |'aide & la décision. Un utilisateur ne prendra jamais de décision
aprés lecture d'une information dont il n'est pas sor. Tant que la fiabilité
d'une information n'est pas établie, il est inufile de ['utiliser pour construire
un indicateur. lllustration : si un décideur met en doute les résultats fournis
par une filiale (suite & une acquisition récente, par exemple), il ne les ufili-
sera pas dans son processus de décision.

Remarque. la fiabilité est définie au sens de I'utilisateur. Il n’y a pas de
régle absolue. La confiance est une notion personnelle.

3. Incite-+il & décider @

Un indicateur ne se confente pas de constater une situation. Constater
qu'au trimestre demier le budget alloué au commercial a littéralement
explosé n'a de valeur que si, et seulement si, I'utilisateur du tableau de
bord est en mesure de prendre les décisions qui s'imposent pour corriger
le cap. L'enseignement délivié par I'indicateur doit permettre de décider
en temps et en heure.

Remarque. Un indicateur n'est utile que dans la mesure ou le décideur
dispose des moyens d'action.

4. Estil facile & construire 2

Autrement dit, estce que les informations nécessaires a la construction de
Vindicateur sont disponibles 2 Il est inutile d'envisager de construire un
indicateur tant que les informations clés restent inaccessibles. Ainsi, nous

™
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L 4

aimerions tous disposer d'un indicateur mesurant les efforts de prospec-
tion de notre principal concurrent. Mais comment obtfenir celte
information 2 Il faut rester dans le domaine du possible ef de I'accessible.

l'algorithme de calcul est aussi important. Plus un algorithme de calcul est
complexe, plus le risque d'erreurs augmente, et plus la maintenance est
délicate.

Remarque. Avec quelle précision 2 Paradoxalement, un indicateur déli
vrant une information chiffrée trop précise risque de fausser le jugement.
La réflexion portera alors sur le mode de calcul ef non sur le sens propre
de I'information. Des indicateurs « fourchette », plus proches du qualitatif
que du quantitatif, sont bien plus efficaces.

5. Sera-til toujours rafraichi & temps 2

Décider en temps ef en heure est primordial. Encore fautil que I'indicateur
délivie une information suffisamment fraiche pour laisser le temps & la
décision. Rafraichir toutes les heures un indicateur calculé & partir du
chiffre d'affaires généré par des filiales est absurde. Ne le rafraichir
qu'une fois par an I'est fout autant. Chaque type d'information a son
propre cycle. le rafraichissement doit &tre établi selon ce cycle.

Remarque. Respecter le cycle naturel de I'information : le besoin de résul-
fats foujours réactualisés ne doit pas modifier le cycle naturel des informa-
fions. Les résultats financiers sont des informations & cycle lent. Il est inutile
de fes publier trop fréquemment. On ne pilotera pas mieux avec un CA
journalier. Cette fagon de piloter conduira irémédiablement & privilégier
le court terme aux dépens du progres durable.

6. 'information aura-telle un coit acceptable 2

la collecte d'informations est loin de représenter un colit négligeable.
Pour récupérer des informations jugées comme essentielles, il faudra quel-
quefois déployer des efforts plus que conséquents {mise en place d'une
infrastructure spécifique, abonnement auprés d'une banque de données,
fravaux de mise en forme des données.. ) Il est important d'évaluer ce
colt au préalable. Il est alors curieux de constater qu'aprés lecture du
devis bon nombre d'informations semblent moins indispensables. ..

Remarque. Il faut mettre systématiquement en balance le cott de collecte
et I'apport au processus de décision. Quelle amélioration de ma capa-
cité de décision sera susceptible de m'apporter cette information ¢ Com-
bien me coltetelle @

e,
4
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Ve
Indicateur . Objectif | Fiable | Incite | Construc- | Rafraichis- | Cot
visé Faction tible sement: | acceptable
“\;a_ic_;teur 1
Indicateur 2
Indicateur 3

Figure 1.4.2. Grille de choix des indicateurs

Seul un indicateur apportant des réponses affirmatives & ces six questions
mérite d'étre sélectionné pour le tableau de bord.

Remarque. Il est hautement recommandé de générer et de maintenir une
fiche de suivi pour chaque indicateur. Un exemple de modéle est & télé-
charger depuis le site www.tableau-de-bord.org.

En action !

Il est tres tentant de faire 'impasse sur cette étape en se laissant
séduire par des indicateurs « préts a 'emploi », tels qu'ils circulent
dans les entreprises. Dans un premier temps, Nivelma n'a pas
échappé 2 la facilité. « Si ga marche chez les autres, pourquoi cela ne
marcherait pas chez nous ? » tel était le propos avancé... 1l a fallu
alors démontrer qu'il n'existait aucune preuve solide de leur effica-
cité chez les partenaires et que, de toute fagon, il y avait peu de
chance qu'ils poursuivent les mémes objectifs ! Car n’oublions pas
qu’un indicateur a pour finalité de faciliter la prise de décision selon
un objectif donné. Lindicateur est donc directement dépendant de
trois facteurs principaux : I'objectif 2 suivre, le contexte particulier
de l'activité et les exigences spécifiques du décideur. Il n’y a donc rien
de plus particulier qu'un indicateur de pilotage. Au diable, les listes
génériques !

Une fois ce constat accepté, nous avons procédé a la manicre de
P’étape de choix d’objectifs en udlisant la technique de brainstor-
ming, notamment pour les tableaux de bord utilisés en commun par

-
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des groupes de travail (labo et atelier). La grille 1.4.2. a été légere-
ment modifiée afin de tenir compte de I'avis des différents acteurs.
Une échelle de 1 2 4 a été établie pour chacune des rubriques afin de
juger de la pertinence des indicateurs suggérés.

On retiendra également quatre conseils complémentaires pour faci-
liter le déroulement de I'étape de choix des indicateurs.

Un indicateur doit inciter & produire un jugement de valeur : « Cest
bon ou ce n'est pas bon€» «On continve ainsi ou on fait
autrement 2 » Dans tous les cas, il faut garder en mémoire qu'un indi-
cateur ne doit jamais vous laisser de marbre. Quelle que soit 'évolu-
fion des marchés financiers, un trader ne reste jamais indifférent. Le
méme comportement doit &fre constaté & la lecture des indicateurs.
Avant de sélectionner un indicateur, il est bon de se poser la
question : « Seraisje toujours prét & réagir, quel que soit I'enseigne-
ment délivré par I'indicateur 2 »

Si vous n'étes pas capable de fixer au moins un seuil d'alerte sur un
indicateur, ce n'est peutétre pas un indicateur... l'importance de la
réaction & la lecture de 'indicateur sera proportionnelle & la valeur de
I'information. le danger de ne pas atteindre {'objectif doit étre claire-
ment signalé.

Aftention aux habitudes passées ! La tendance de ne voir le progrés
qu'en fermes d'augmentation de quontité et de diminution de colts est
encore bien trop présente pour relacher I'attention.

Il est encore courant de ne choisir que des indicateurs quantitatifs en
partant de I'idée bien ancrée dans nos entreprises que « plus » est le
synonyme de « mieux ». Il est ainsi courant de mesurer le dynamisme
commercial par le nombre de prospects visites. Ce nombre, trop
éloigné des pratiques commerciales, n'apporte aucun enseignement
sur la qualité des affaires négociées.

On retrouvera cefte méme confusion dans la plupart des activités de
I'entreprise. Et, malgré les objectifs choisis, la tentation de ne sélec-

- tionner que des indicateurs exclusivement productivistes sera toujours

une menace.

GG
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Etape 4 : Sélectionner les indicateurs

Attention aux indicateurs trop directement liés aux actions ! If ne s'agit
pas de satisfaire un indicateur, mais bien d'atteindre un objectif.

lindicateur sert & guider le décideur ou le groupe de décideurs vers
un objectif. On se méfiera des indicateurs frop directement liés aux
actions. Si I'indicateur ne mesure que |'action, la perception du che-
minement vers |'objectif sera faussée.
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Concevoir le tableau de bord en 5 étapes

Outil n° 11 - Présenter |'indicateur sur le poste
de travail

Objectit Choisir la meilleure présentation de l'indicateur en fonction du
message porié et des habiludes du décideur

Qui g te décideur utilisant cet indicateur

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

Sources Tableaux de bord déja réalisés

d'information Habitudes de travail

Documents Fiches d'indicateur complétées

produits

Risques d'échec | Privilégier l'esthétique sur |'efficacité

 Recommandations | Ne pas tout figer. La présentation de I'indicateur doit pouvoir éire
améliorée afin que 'utilisateur percoive le message porté avec le
maximum d'acuité

Principe

La présentation de l'indicateur sur le tableau de bord n’est pas qu'une
simple question d’esthétique. Lappréciation du sens porté par I'indi-
cateur est dépendante de sa présentation. Que ce soit sous la forme
d’un tableau, d’'un voyant, d’une courbe ou d’'un barre-graphe, il existe
une représentation spécifique pour chaque indicateur qui dépend
autant de 'information portée que des habitudes du décideur.

Il existe cependant quelques principes ergonomiques, comme les codes
couleur [vert = OK, rouge = danger |...) qu'il est bon de respecter afin
de ne pas déstabiliser les utilisateurs. A toute fin de cohérence, cefte
régle sera d'ailleurs imposée pour fous les fableaux de bord d'une
méme enfreprise.

o

Quelques exemples de présentation d'indicateur

Selon le réle joué par 'indicateur et le message porté, on adoptera un
type différent de présentation. Passons en revue les types de présen-
tation les plus couramment rencontrés.
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Les indicateurs de type « tout ou rien »

Rouge = Danger !

Vert = OK

Figure 1.4.3. Indicateurs de type « tout ou rien »

Ce sont les indicateurs les plus élémentaires!. Ils ne délivrent qu'une
information binaire : oui/non, bien/mal, 2 jour/obsoléte... Utilisés
essentiellement pour les alarmes, on leur préférera cependant les

indicateurs suivants.

Les indicateurs de type « tout ou rien » avec sevil d'alerte

A\

Rouge = Danger

Orange = Attention

./

Figure 1.4.4. Indicateur de type « fout ou rien » avec seuil d'alerte,

Vert = OK

dit aussi indicateur « feux tricolores »

1. Les principaux modeles d’indicateurs présentés ici sont & télécharger depuis le site
www.tableau-de-bord.org. Ils sont tous, sans exception, développés avec Excel®. Ils sont
donc facilement utilisables et adaptables. La construction est détaillée au cours de la

seconde partie de ce livre.
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Concevoir le tableau de bord en 5 étapes

Ce sont des indicateurs tres courants. Préférable au précédent, I'indi-
cateur « feux tricolores » présente I'avantage notoire de prévenir de la
proximité de la zone dangereuse. Il sera utilisé dans tous les cas ot
une simple appréciation binaire est suffisante. Cet indicateur est
décrit dans la fiche pratique n° 12 de la seconde partie du livre.

Les indicateurs de mesure

Objectif
90

BN

Chemin restant
a parcourir

Valeur de r'objectit |

\{ Valeur de la mesure l

La couleur indique
s’il y a danger
de ne pas atteindre
I'objectif

Figure 1.4.5. Indicateur de mesure : le thermométre

Les indicateurs de mesure sont utilisés pour suivre I'évolution d’une
entité. Différentes présentations sont possibles :

Lindicateur « thermométre » ou « jauge » présente I'évolution d'une
valeur sur un axe vertical. Comme pour tout indicateur, un seuil doit
étre fixé. Selon le type de mesure, le seuil d’alerte peut étre défini
comme « niveau bas» ou comme « niveau haut ». Le thermometre
change alors de couleur. Une alerte de niveau bas peut étre fixée dans le
cas d’un indicateur mesurant un nombre de commandes regues. Une
alerte de niveau haut peut étre fixée dans le cas d’'un indicateur mesu-
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Etape 4 : Sélectionner les indicateurs

rant un nombre de réclamations. Pour une meilleure anticipation, un
second seuil peut étre fixé : « attention » et « alerte ». Cet indicateur est
décrit dans la fiche pratique n° 12 de la seconde partie du livre.

Attention

’ Valeur de la mesure |

Figure 1.4.6. Indicateur de type mesure : lo jauge ou tachymeétre

Le modeéle tachymétre présente 'évolution de la mesure 2 la maniere
d’un compteur de vitesse de voiture ou d’'un compte-tours. Comme
pour l'exemple précédent, un ou deux seuils peuvent étre fixés. Le
seuil d’alerte peut étre fixé en zone basse (pour mesurer un taux de
productivité) ou en zone haute (pour mesurer un nombre de
défauts). Cet indicateur est décrit dans la fiche pratique n° 3 de la
seconde partie du livre.

L'objectif a atteindre

68

50

40

e La tendance
Lamesure | o

AP our anticiper
suivie [T | //——-/ P P
20

Figure 1.4.7. Indicateur de mesure : la courbe avec tendance

-
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Concevoir le fableau de bord en 5 étapes

La représentation de type « courbe », permet d’évaluer la mesure par
rapport a une référence. Cette référence peut étre un seuil ou une
« consigne ».

Cette consigne sera le plus souvent une projection de tendance (« la
normale ») pour atteindre I'objectif. Tout écart a cette tendance doit
étre corrigé. Cet indicateur est décrit dans la fiche pratique n® 3 de la
seconde partie du livre.

Baréme d’appréciation
qualitative de la mesure

. T

on  Mauvais  Tres mauwvais

0% 20% 40% 60% 80% 100%

[ Valeur de la mesug

Figure 1.4.8. Indicateur de mesure multi-seuils

Pour une meilleure perception de la valeur portée, I'indicateur de type
« multi-seuils » est particulierement utile. Il présente cinq zones diff¢é-
rentes garantissant la transmission d’'un message purement qualitatif :
« trés mauvais-mauvais-moyen-bon-trés bon »,  « tres faible-faible-
modéré-fort-trés fort »...

Bien que cinq zones soient suffisantes dans la majorité des cas, il est
tout 2 fait possible de modifier 'exemple pour insérer une ou deux
zones supplémentaires. Cet indicateur est décrit dans la fiche pra-
tique n° 3 de la seconde partie du livre.
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Les indicateurs complexes

Il est préférable de réserver les indicateurs plus complexes comme les
tableaux, listes et leurs représentations graphiques pour les pages
d’analyse. Nous reviendrons sur ce point dans la seconde partie,

fiche pratique n° 6.

En action !

Il n’est pas évident de trouver du premier coup la meilleure représen-
tation d’un indicateur. Il est préférable de laisser la possibilité au
décideur lui-méme de modifier 4 volonté la présentation du tableau
de bord. Les utilisateurs-décideurs de Nivelma ont donc regu une
formation de base Excel® afin d’étre totalement autonomes pour
construire eux-mémes les indicateurs les plus adéquats!.

les tableaux de bord les plus efficaces sont le résultat d'un tatonne-
ment répété et non d'une démarche dirigiste et imposée. les utiliso-
feurs doivent étre en mesure d'adapter leurs tableaux de bord, sans
pour cela devoir faire appel & un technicien. La maitrise de l'outil est
la clé de voite de |'autonomie.

Pour bien remplir le réle d'aide & la décision qui leur est dévolu, les
L indicafeurs sont impérativement choisis par les décideurs devant les
utiliser. Pour sélectionner les indicateurs les plus efficaces, on utilise
une grille d'évaluation présentant six rubriques {voir fableau infra).

1. Les indicateurs choisis par Nivelma sont présentés a I'étape suivante.
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Concevoir le tableau de bord en 5 étapes

Un bien.indicateur

Il:mesure Tebjectif & suivie

Il mesure la performance selon I'objectif.

Il est fiable

Il n'utilise que des données dignes de confiance.

ingite & décider

A sa lecture, le décideur sera en mesure d'agir.

| est focile & construire

Aucune difficulté majeure n’handicape sa réalisation

| est rafratchi & temps

Linformation déliviée est toujours & jour pour cermete
une réelle prise de décision

It est réalisable & un colt
aeceptable

le colt de la réalisation sera toujours corfrenté ¢ o waeuw
décisionnelle du message porté par lindicateur.

’
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Etape 5

Structurer le tableau de bord

« Le tableau de bord n’est utile que si
I'on s’en sert. »

Le tableau de bord n’est pas un élément de décor du bureau du
manager high-tech.

Le tableau de bord doit étre utilisé. Mais pour cela, encore fautl
qu'il soit utilisable. La construction du tableau de bord ne doit rien
laisser au hasard ni & I'improvisation. Un tableau de bord est encore
moins un fourreout. Il ne suffit pas d'y mettre un maximum d'infor-
mations et de fonctions en suivant la formule : « Plus j'en mets, plus
i'ai de chances de ne pas oublier I'essentiel | » Au contraire, le
tableau de bord efficace doit permettre I'accés rapide et aisé a
I'information clé. Le tableau de bord efficace anticipe les attentes du
décideur. Voyons comment.
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Concevoir le tableau de bord en 5 élapes

Objectif de I'étape

Le but ici sera de structurer le tableau de bord afin qu’il soit un véri-
table outil d’aide i la décision en application du principe « d’un seul
coup d’ceil ».

Les quatre qualités essentielles d'un tableau de bord
efficace

Un tableau de bord n’est pas qu'un regroupement d’indicateurs plus
ou moins pertinents. Un tableau de bord est tout sauf un fourre-
tout. Qui pourrait imaginer que le tableau de bord d’un jumbo-jet
soit congu sans un minimum de bon sens ? Pour remplir son réle
d’aide au pilotage, le tableau de bord se doit d’étre structuré.

1re qualité : Le tableau de bord efficace ne présente
que les informations essentielles et uniquement celles-ci.

Le tableau de bord efficace répond i la question : QUOI ?

Malgré une croyance assez répandue, les managers ne prennent pas
les décisions tous azimuts. Le manager décide selon une direction
donnée. Il a un but. Seuls les indicateurs relatifs aux objectifs définis
aux étapes précédentes méritent d’étre affichés. Comme nous I'avons
déja remarqué, abondance n'est pas un synonyme de pertinence.
Sept ou huit indicateurs présentés sur une méme page sont large-
ment suffisants. Dix est un grand maximum.

2¢ qualité : Le tableau de bord efficace ne se contente pas
de signaler les dysfonctionnements. Il délivre aussi
des éléments d’explication.

Le tableau de bord efficace répond & la question : POURQUOI ?

Le tableau de bord efficace signale les dérives suffisamment t6t afin
de laisser le temps aux utilisateurs de prendre les décisions qui
s'imposent. Mais un tableau de bord efficace ne se limite pas 4 ce role
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de signalisation. Il doit aussi fournir des éléments de réponse a la
question « pourquoi ? » afin de mieux comprendre le contexte et
réagir en conséquence.

3e qualité : Le tableau de bord efficace est un véritable outil
d’aide a la décision. Il contribue a la définition
d’une nouvelle tactique d’action.

Le tableau de bord efficace répond & la question : COMMENT FAIRE ?

Le tableau de bord efficace offre des outils d’analyse afin de pousser
la réflexion plus avant en cas de dérive conséquente.

4¢ qualité : Le tableau de bord efficace est toujours a jour.

Le tableau de bord efficace répond & la question : ET ENSUITE ?

Au fil du temps, les utilisateurs acquitrent une expérience, les habi-

tudes de travail évoluent, et le contexte change. Voila trois bonnes
raisons de modifier son tableau de bord !

Les principaux outils

ouTILn® 12 | Construire Organiser et structurer les indicateurs pour
le tableau de bord | construire la vue de signalisation, page principale

du tableau de bord

outitn® 13: Organiser Créer les vues d'analyse et de prospection
le tableau de bord | Définir les enchainements

ountn® 14| Maintenir Assurer la confinuité de la cohérence entre
le tableau de bord | le tableau de bord, les objectifs et le systéme
a piloter
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Construire le tableau de bord

(vue de signalisation)

Objectif Organiser et structurer les indicateurs de I'étape précégente oo
construire la page principale du tableau de bord : vue de sigali-
sation

Qui ¢ les décideurs qui utiliseront le tableau de bord, assis*
é&chéant d'un technicien.

Durée Trés rapide lorsque les indicateurs ont été consirui's ogcuemen.

Sources les indicateurs précédemment définis

d’information

Documents le tableau de bord luimeéme

produits

Risques d'échec

Manquer de logique ef de cohérence

Recommandations

Garder en ligne de mire les axes d'action

Principe

A Pétape précédente, nous avons étudié 'importance de la présenta-

tion de I'indicateur pour une meilleure transmission du message. Les
régles d’organisation du tableau de bord répondent aux mémes
enjeux de qualité du message porté. D’un simple coup d’ceil, le déci-

deur doit prendre connaissance de la complétude de 'information et

en extraire la quintessence sans effort ni manipulation.

e

Miniguide : Organiser son tableau de bord

Principe numéro 1 : seuls les indicateurs choisis & |'éfape 4 seront pré-
senfés sur le poste de fravail.

Aucune information complémentaire ne doit étre ajoutée, quelle que soit
la raison invoquée.

Principe numéro 2 : respecter |'ordre de priorité de lecture de I'écran.

Toutes les informations n'ont pas la méme importance. Elles seront plo-
cées sur I'écran selon I'ordre de priorité de leciure. Un écran se lit depuis
'angle en haut & gauche vers I'angle en bas & droite. les cadrans | et |l
sont les zones de premiére importance. les informations d'alertes essen-

o’
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e,

P
fielles, soit les indicateurs les plus cruciaux, seront placées dans ces deux
cadrans en priorité. les cadrans lll et IV sont généralement lus au second
coup d'ceil. les indicateurs les moins crifiques seront naturellement placés
dans ces zones.

|\ I

Figure 1.5.1. Sens de lecture prioritaire d’'un écran

Principe numéro 3 : le message porté doit étre percu dans sa globalité.

Pour une meilleure appréciation, 'écran sera découpé en secteurs. Deux
G quatre secteurs sont suffisants. Ces secteurs seront utilisés  pour
regrouper les indicateurs complémentaires deux & deux, afin d'assurer
une perception synthétique du message.

Principe numéro 4 : ne jamais oublier que le lableau de bord est aussi un
outil de communication.

Pour faciliter la communication, notamment lors de travail en groupe, il ne
faut pas hésiter, en cours d'ufilisation, & ajouter des commentaires en
marge de chaque indicateur. Ces commentaires seront porticuhérement
utiles pour enrichir le sens porté.

Principe numéro 5 : appliquer les régles élémentaires de {'ergonomie.

Toutes les couleurs seront standardisées — Si le vert est choisi pour signaler
un état de « bon fonctionnement », il ne faudra pas le remplacer par le
bleu pour un autre indicateur.




Concevoir le fableau de bord en 5 étapes

79

Fliminer l'inutile — Toutes fioritures décoratives qui n'apportent rien & la
perception de |'information pergue doivent étre éliminées sans aucune
réserve. Que ce soient des éléments de décors, des images, des cadres,
des thémes de fond d'écran, des textes sans réel intérét, ils seront tous
bannis.... Seul le logo de I'entreprise peut étre toléré.

Eliminer les animations — En mobilisant I'attention, elles sont un amplifica-
teur de stress ef génent la perception du message.

N'utiliser qu'une seule police de caractére pour les textes — Conserver
foujours la méme police de caractéres pour les texies en privilégiant le
mode minuscule et choisir la police qui apporte le meilieur confort visuel
et permet une lecture rapide.

N'utiliser que trés exceptionnellement le type « gras » ou la surbrillance
- Ces deux modes d'affichage ne sont utilisés que pour attirer Fatten-
fion, signaler un état particulier ou mettre en avant une mise en garde
importante.

En action !

La page principale, page de signalisation du tableau de bord de
direction de Nivelma, présente I'aspect suivant (voir figure 1.5.2.), le
tableau de bord est divisé en trois secteutrs :

— secteur 1 : amélioration des délais ;
— secteur 2 : extension du marché ;

— secteur 3 : suivi des alertes de fonctionnement.

© Groupe Eyrolles
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Urgences Normales Appel sous-traitance

{

Dbjectif
90

Alerte Alerte Alerte Pénétration marché Budget commercial
client Budget Processus

@

i

% ,‘..df/

- ’%

“©

¢

H 2 3 % £ 7 3 ¥ 33

+  Figure 1.5.2. Le tableau de bord de Nivelma {page de signalisation)

r1 . Accélération des temps de traitement

Urgences Normales Appei sous-traitance

Alerte
Budget

Budget commercial

Processus

b\

I 2. Extension du marché t

| 3. Suivi du fonctionnement courant |

Figure 1.5.3. Les 3 secteurs du tableau de bord de Nivelma
(page de signalisation)
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Secteur 1

Le premier secteur permet de suivre 'axe de progres : « réduction des
délais de traitement des commandes ». Deux indicateurs de type
thermometre ont été choisis pour suivre la mesure du progres. Mais
une amélioration n'est acceptable que dans la mesure ol elle n'aug-
mente pas inconsidérément les colits de fonctionnement et n'impose
pas une surcharge de travail continu. Il est en effet tout 4 fait possible
d’accélérer le traitement des commandes en recourant plus que de
coutume 2 la sous-traitance (embauche d’intérimaires, par exemple)
et en augmentant la pression sur le personnel. Ces réponses ne sont
pas viables. Lamélioration doit étre durable. Ce sont de véritables
réformes organisationnelles qu’il faut mettre en place. Pour s’assurer
de la qualité et de la pertinence des réformes initiées, les deux indica-
teurs de mesure du progreés sont contrebalancés avec un premier
indicateur de type tachymétre, mesurant le colit de sous-traitance, et
un second, de type multi-seuils, mesurant le moral du personnel.

Ce second indicateur assez complexe prend en compte les signes pré-
curseurs d’un certain relichement, comme l'augmentation du
nombre de retards, la fréquence des arréts maladie de courte durée et
des absences sans raison ou l'accroissement du nombre de réclama-
tions minimes. Ces données sont compensées par tous les éléments
indiquant au contraire un désir de participation comme le nombre de
demandes de formation ou de documentation, la qualité des prises
d’initiatives et le taux de participation aux réunions informelles.

Secteur 2

Le secteur 2 est consacré au suivi de I'axe : « Extension du marché ». Les
commerciaux en région ont pour mission d’augmenter le nombre des
distributeurs. Une courbe avec tendance permet de suivre précisément
laccroissement du nombre de nouveaux distributeurs. Une droite de
tendance permet d’anticiper. Cette courbe est contrebalancée par le
montant des dépenses. Il ne faudrait pas que le recrutement de nou-
veaux distributeurs soit plus coliteux que le gain potentiel que l'on
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attend de chacun d’entre eux. Ce calcul intégre tous les frais commer-
ciaux, y compris les cadeaux et les remises consenties en prix d’appel.

de la gestion des

Mesure de 'amélioration| |Mesure de I'accélération

commandes urgentes | | commandes réguliéres

du traitement de

"

Urgences

Normales Appel sous-traitance

Moral

.

Suivi des colts
de sous-traitance

Figure 1.5.4, Equilibrage des indicateurs axe 1

Mesure de I'extension du marché !

v

Pénétration marché

l Suivi des colts commerciaux
v

Budget commercial

Figure 1.5.5. Equilibrage des indicateurs axe 2
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Ce secteur est réservé au suivi de [activité de 'entreprise. Il ne se
compose que de trois indicateurs d’alerte :

le premier indica

compte d'un seuil

teur « alerte clienf » est construit & partir des ratios

critiques orientés client. Il signale tout écart & la norme fixée en tenant

d'alerte fixé au préalable.

Ratios critiques
« client»

Cet indicateur permet de tirer la sonnette d'alarme
en cas de réponse offirmative aux questions suivantes

Réegularité du réassort
général

Observeton globalement une baisse significative
des commandes 2

Régularité des commandes
des clients critiques

Un client critique, c'estadire un de ceux qui générent
la plus grosse part du chiffre d'affaires, auraitil diminué
le volume habituel de commandes €

Régularite
de {'encours client

Les refards de paiement ne sontils pas
en augmentation 2

Dons le méme esp

rit, le deuxiéme indicateur « alerte budget » suit de pres

les dépassements de budgets tous secteurs confondus. Il intégre aussi les

alertes sur les princ

ipaux ratios critiques de gesfion.

Ratios critiques « financier »

Endettement/fonds propres

le niveau d'endettement est un facteur clé
de la capacité de développement {voir ci-dessous).

Niveau de la frésorerie

la mesure du niveau de la trésorerie est indispensable,
surtout pour une PME.

Besoin enfonds
de roulement

Ce rafio est particulierement critique en période
de lancement de projet.

Bien que les taux d’intéréts soient 2 un plancher, Nivelma accorde une
attention particuliere a la maitrise de 'endettement et a I'accroisse-

ment de la trésorerie afin

de maintenir 'équilibre de sa structure finan-

ciere. La maitrise de I'endettement est une tiche particuliérement
difficile lorsque I'on lance de nouveaux projets. Mais I'endettement
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alourdit par définition les charges financiéres. Il pénalise 4 terme
Pentreprise dans sa capacité d’investissement. Il est ainsi important
pour Nivelma de renforcer sa structure et ses capitaux pour disposer
demain d’une capacité de développement et donc d’emprunt maitrisé.

o le troisiéme indicateur est orienté processus de production. Il intégre,
' entre autres, le calcul du coq (Cott d'Obtention de la Qualité) et du
RS (Taux de Rendement Synthétique]. Lannexe de ce chapifre
apporte quelques précisions quant & ces deux ratios de production.

Alerte Alerte Alerte
client budget processus

-

I

Figure 1.5.6. Suivi par exception du fonctionnement courant

Ce tableau de bord reflete bien la personnalité du dirigeant. Fonda-
teur de I'entreprise, il en connait tous les rouages. Hormis les axes
stratégiques et les dépenses budgétées a cet effer, il suit par exception
le fonctionnement de I'entreprise. Ancien homme de terrain, il garde
aussi un ceil attentif sur la performance de I'outil de production.

On remarquera sur ce tableau de bord la faible représentation des
indicateurs mesurant le fonctionnement intrinséque de I'entreprise.
Il est en effet totalement aberrant d’imaginer qu'un dirigeant, qui
déja assure son role d’ambassadeur de I'image de lentreprise,
garantit le développement des axes stratégiques et régle les imprévus
inhérents 2 toutes activités, disposerait de suffisamment de temps
pour vérifier que le nombre de petits pois dans les boites est bien
conforme ! C’est pourtant ce que proposent les tableaux de bord
habituels. Les concepteurs présupposent que le manager dispose

»
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d’un temps élastique et serait 4 méme d’assurer toutes ces fonctions !
Au final, il ne faudra pas étre surpris de 'infime part de temps qu'un
dirigeant, totalement accaparé par les contingences de gestion,
accordera 2 la décision effective.

Par le principe de délégation, chaque responsable de lentreprise
assure sa part de travail et regle les problemes a son niveau d’inter-
vention. Son tableau de bord reflete son pouvoir de compétence. Seuls
les problemes dépassant ses prérogatives méritent d’étre remontés au
niveau supérieur.

22 Ne pas confondre pilotage stratégique et gestion par les ratios. Les
EaNrs ' e .
g ratios de gestion sont importants pour réguler I'activité. Mais leur

cycle est généralement lent. Une mise au point périodique avec le
contréleur de gestion de l'entreprise s'avére bien suffisante pour
s'assurer que les exigences financiéres sont bien respectées.
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Etape 5 : Structurer le tableau de bord

Outil n® 13 = Organiser le tableau de bord
(vues d’analyse et de prospection)

Obiectif Créer les vues d'analyse et de prospection
Définir les enchainements
|
Qui e I'le ou les décideurs devant utiliser le tableau de bord assisté ;
le cas échéant, d’un technicien
Durée Plus ou moins deux ou trois jours, selon la complexité des pages
de détails
Sources Cariographie des données du systéme d'information
d'information Cartographie de la base documentaire
Documents le tableau de bord luiméme
produits

Risques d'échec Penser que « plus » est synonyme de « mieux »

Recommandations | Limiter chague vue & I'essentiel selon Iindicateur d'origine

Principe
La premicre page, page de signa/z'mtion, assure un suivi précis et
continu de la progression vers les objectifs sélectionnés. Mais la
visualisation globale d’'un indicateur composite n'est pas toujours
suffisante.

. , - ! Remonter la chaine de |
Pour une raison ou une autre, en cas de dérive par

. cause aeffet : chaque
exemple, le décideur se posera la question « Pourquoi ? » : | indicateur présenté en
pourquoi une telle dérive, pourquoi I'évolution stagne-t- | P9° de signalisation |
] . . ! pourra éfre lié & une
elle, pourquoi progresse-t-on par a-coups ? Voila quelques oy plusieurs pages

diate. Chaque indicateur présenté en page de signalisation

sera, le cas échéant, lié 2 une ou plusieurs pages d analyse présentant le
dérail des éléments utilisés pour sa construction, afin de remonter la
chaine de cause 3 effet. On ne négligera pas non plus I'ensemble des él¢-
ments jugés nécessaires 2 sa compréhension. Une page d’analyse peut
ainsi comporter des données dynamiques sous forme de tableaux ou de
graphes mais aussi des éléments de référence en offrant un acces directa
la base documentaire (voir le schéma 1.5.7.).
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Sl
Base
1. SIGNALISATION 2. ANALYSE 3. PROSPECTION

Figure 1.5.7. Les 3 niveaux d'un tableau de bord

La conception de chacune des pages d’analyse mérite une attention
soutenue. Tous les éléments majeurs nécessaires a la compréhension
d’un indicateur sont présentés sur cette page. En priorité, on retrouve
les éléments de détail utilisés pour son calcul. Mais d’autres éléments
facilitant la compréhension sont les bienvenus tant qu’ils ne surchar-
gent pas la vue d’analyse. Les représentations graphiques sont bien
entendu a privilégier.

i Toutes les références documentaires susceptibles d'éclairer le point en
question seront accessibles depuis cette page. le décideur doit
perdre le moins de temps possible.

© Groupe Eyrolles
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Erape 5 Stucturer le tableau de bord

Pour que le tableau de bord soit complet et remplisse effi- e iablec de bord

cacement son role d’aide 2 la décision, un troisieme niveau  efficoce propose des
outils de prospection

| déja configurés
pice. Ce troisieme niveau présente des pages de prospection -
et offre un autre éclairage  propos des données collectées. Il est particu-

litrement utile pour réfléchir avec un peu plus de recul sur la situation

favorisant la réflexion de fond sera particulierement pro-

actuelle et explorer de nouvelles voies d’action.

En action !

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 géogra-
phiques. La construction des pages d’analyse sera traitée dans les
fiches pratiques n° 6 et 7 de la seconde partie de ce livre.

pratiq p

[0 Sceptoderm
W Flexiskin
g Dermprotect
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Figure 1.5.9. Un second exemple d’écran d’analyse

De méme, pour les pages de prospection, nous étudierons dans la
seconde partie trois outils indispensables pour le décideur : les scéna-
rios et le solveur pour répondre aux questions du type « What if » et
les tableaux dynamiques pour mieux dénicher I'information essen-
tielle dans les données d’entreprise. Ces trois outils seront étudiés au
cours des fiches pratiques numéros 8, 9 et 10.
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[Commercial _ ](Tous} ~|
Somme de vente |produits
région wilfois  w|Flexiskin __ 1Sceptoderm Dermprotect | Total
Est Al 232000 37000 34000{ 303000
Mai 56000 45000 56000| 157000
Juin 87000 87000
Total Est 288000 82000 177000 547000
IDF Aol 379000 267000 121000} 767000
Mai 148000 442000 187000{ 777000
Juin 212000 189000 231000 632000
Total IDF 733000 598000 539000| 2176000
Nord Auril 129000( 1238000
Iai 156000 156000
Juin 45000 78000 123000
Total Mord 45000 234000 123000| 408000
Ouest Aoril 230000 187000 309000( 726000
Mai 143000 161000 123000 427000
Juin 97000 236000 228000 561000
Total Quest 470000 584000 660000) 1714000
Sud Est Mai 87000 98000 56000| 241000
Juin 120000 138000 98000| 356000
Total Sud Est 207000 236000 164000 597000
Sud Ouest Auwril 300000 177000 316000 793000
Mai 230000 189000( 413000
Juin 121000 245000 314000 684000
Total Sud Ouest 651000 426000 §19000( 1896000
Total 2400000 2460000  2478000] 7338000

Figure 1.5.10. Un exemple d’écran de prospection :
tableau croisé dynamique

277 Un indicateur peut éfre assimilé & une prise de température en un
= point précis du systéme. l'agrégation systématique des données de
défail n'est donc pas une solution universelle. Il ne faut pas négliger
les indicateurs construits directement & partir d'une information de

détail, un peu & la maniére d'une sonde.
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Outil n° 14 — Maintenir le tableau de bord
(continuité de la cohérence)

ObiecﬁF ?Assurer la continuité de la cohérence entre le tableau de bord,
| les objectifs et le systeme @ piloter

Qut e | 'utilisateur du tableay de bord, assisté le cas échéant
d'un technicien

Durée Quelgues heures pour une évolution legere

Sources | La revue périodique

d'information ‘i le classeur de fiches d'indicateurs

Documents produits' | Mise @ jour du classeur de fiches d'indicateurs

 Risques d'échec | Laisser mourir un tableau de bord par manque de remise
i en question périedique

Recommandations

!

Effectuer périodiquement une revue du tableau de bord
et ne le modifier qu'en cas de décaloge majeur

Principe

Au fil du temps, les besoins évoluent, le contexte change et les
hommes afftitent leurs pratiques. Pour rester toujours efficace, le
tableau de bord sera périodiquement révisé.

# Pourquoi modifier le tableau de bord ?

En raison d’une modification majeure — changement d’acteurs, de
processus ou d’objectifs — ou parce que les indicateurs semblent
moins efficaces.

» A quelle fréquence faut-il réviser le tableau de bord ?
Systématiquement, & chaque évolution majeure, et ponctuellement,
selon la revue effectuée tous les trois 2 six mois.

Pourquoi modifier le tableau de bord ?

Toute modification majeure, comme un changement d’affectation
ou une modification d’objectif, sera impérativement le fait déclen-
cheur d’une remise en question du tableau de bord.

Lorsque les indicateurs semblent mal appropriés, il est bon d’en
changer rapidement. Ce cas de figure se rencontre notamment lors

116

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Frape 5 : Structurer e tableau de bord

des premiers essais d’utilisation d’un tableau de bord. Il faut alors
laisser une période d’apprentissage et de perfectionnement.

Quand modifier le tableau de bord ?

Il n'est pas recommandé de modifier trop fréquemment le tableau de
bord. Il vaut mieux laisser du temps au temps. Avant de changer un
indicateur qui stagne un peu trop 2 notre godt, on se posera la ques-
tion de la pertinence des actions choisies. Il est en effet plus facile
d’accuser un indicateur que de remettre en question le travail déja
effectué, lorsque celui-ci est loin de porter ses fruits.

Hormis en cas de modification majeure, une remise en question du
tableau de bord tous les trois 4 six mois semble suffisant, pour la plu-
part des situations.

Cette opération de « remise en question » n’entrainera pas systémati-
quement la modification du tableau de bord. Elle permet de vérifier
la constance de ’harmonie du tableau de bord avec les attentes spéci-
fiques des utilisateurs, le processus sous contrdle et les objectifs pour-
suivis. Un court questionnaire, portant sur les notions de confiance
et de pertinence de loutil, est bien suffisant.

Comment mesurer |'efficacité du tableau de bord ¢

Il suffit de compter le nombre de changements effectués au cours de
'année écoulée. Si ce chiffre est proche de O, la réponse est claire :
ce tableau de bord ne sert & rien |

En action !

Ne pas hésiter a laisser une période de tatonnement. Une bonne
quinzaine de jours ne sera pas trop juste pour amadouer loutil. Au
bout d’un mois, le tableau de bord doit étre opérationnel. Il est tres
important que la mise en place du tableau de bord définitif traverse
cette période de flottement. Elle assure I'appropriation de l'outil et
facilite I'accession i la confiance.
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Quelques questions posées lors de la revue périodique :

» Combien de fois par jour consultez-vous votre tableau de bord ?

» Utilisez-vous les pages d’analyse ? Combien de fois par semaine ?

» Utilisez-vous les pages de prospection ? Combien de fois par
semaine ?

» Pouvez-vous affirmer avoir pris des décisions de fonctionnement
A partir de I'enseignement apporté par le tableau de bord ?

# Pouvez-vous affirmer avoir pris des décisions majeures a partir de
I'enseignement apporté par le tableau de bord ?

» DPouvez-vous affirmer que la perception de I'état d’avancement,
tel qu'il est matérialisé par le tableau de bord, vous semble juste ?

D’expérience, ce questionnaire ne permet pas uniquement de véri-
fier la pertinence de 'outil. Le fait de répondre a ce questionnaire en
toute franchise assure une autoévaluation de l'efficacité de Poutil.
Cette prise de conscience du role réellement joué par I'outil se con-
crétise toujours par une augmentation de la confiance.

le systeme d'information, aussi complet soitil, ne pourra jamais contenir
I'ensemble des informations endogénes et a fortiori exogénes. Plutét
que de rechercher I'exhaustivité absolue ef impossible, le tableau de
bord doit &fre congu comme un outil dynamisant la communication et le
questionnement. C'est bien en multipliant les échanges impromptus que
le manager pourra croiser les données et détecter I'information cachée.
Ainsi, les tentatives de débauche du personnel clé, ou de séduction des
clients criiques par un concurrent majeur, ne sont formellement visibles
que trop fardivement. Et ce n'est la que deux exemp|es aux consé-
quences dramatiques parmi fant d'autres. ..

Pour remplir sa fonction d'aide & la décision, le tableau de bord doit
&tre structuré. Seul les indicateurs concemant les obijectifs 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 a10 est un nombre suffisant.
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D'un simple clic, le décideur doit pouvoir accéder au détail afin
d’obfenir rapidement une réponse & la question « Pourquoi 2 ».

Cette vue de détail se limite uniquement aux éléments nécessaires a
éclairer la valeur prise par l'indicateur.

le décideur peut cependant accéder directement depuis son poste &
des vues de « prospection », le plus souvent préprogrammées, pour
pousser plus avant sa réflexion. Ces pages de prospection utilisent
généralement des outils évolués, comme les tables multidimension-
nelles. Nous reviendrons sur tous ces points au cours de la seconde
partie.
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En annexe : Quelques concepts, définitions et repéres
@ connaitre pour mieux comprendre les publications liées
a la culture « tableau de bord et mesure de la performance »

Mesure de la satisfaction client

ACSI {American Customer Satisfaction /nde_xT

Indice américain de mesure de la satisfaction
de la clientele. Recueillant I'avis de plus de
65000 clients, il cible plus de 200 entreprises
maijeures et quelques organismes publics.
Lindice reflete les attentes clients,

la qualité et la valeur percues.

htto: / /www.theacsi.org

CVA (Customer Value Added)

Quelle est la valeur ajoutée pour le client 2
Ce ratio mesure le degré de satisfaction de la
clientéle au regard des principaux concurrents
selon des critéres prédéterminés, propres &
chaque domaine d’activité

Mesure de la performance économique

EBE [Excédent brut d’exploitation)

L'EBE est la mesure de la valeur ajoutée une fois
que 'on a déduit les charges nécessaires & son
obfention comme les salaires, les charges
sociales et les impdts liés & la production. Cette
mesure esf ulile pour mesurer la santé de I'entre-
prise. (le ratio excédent brut d'exploitation /
chiffre d'affaires évalue la capacité de 'entre-
prise & générer un profit]

Ebitda (Earnings Before Inferest Toxes Deprecia-
tion Amortization) est équivalent & |'excédent
brut d'exploitation

EVA (Economic Value Added)

Quelle est la valeur ajoutée pour
Factionnaire 2
L'EvA mesure la valeur créée pour I'actionnaire

en comparant le colt moyen pondéré des capi-

taux engagés et le refour sur le capital investi
eva = Capital Investi x [ROIC — WACC)

Roic {Return On Invested Capital) - retour sur le
capital investi

Woacc (Weight Average Cost of Capital] - coit
moyen pondéré du capital (codt des fonds pro-
pres + colt de la dette]

Pour créer de la valeur, il faut que le coit des
capitaux engagés soit inférieur au refour sur
capitaux soit : ROIC > WACC. Sinon, il y a des-
fruction de valeur

Il existe des variantes & I'Eva mais I'objectif est
toujours d'évaluer le retour des capitaux investis

Mesure de la satisfaction du personnel

PVA (People Value Added) : mesure agrégée
évaluant la satisfaction des employés selon des
criteres pré-définis du type : satisfaction au fra-
vail, accés & la prise de décision, niveau de
responsabilité, qualité du management, acces-
sibilité de I'information, qualité du soutien. ..

Hormis les indicateurs de fous bords censés
mesurer la motivation, une entfreprise ne trou-
vera jamais mieux comme juge de paix que sa
capacité a atirer ef & coopter des personnels
de qualité. l'information est encore plus claire
lorsqu’elle est confrontée au taux de turn-over,
pariculierement pour les métiers les plus
demandés
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tion de lo Qualité et le Codt engendré par la
Non-Qualité : pour calculer ce premier ratio,
on intégre le colt des anomalies [infernes et
extemes), le colt de détection et le coit de pré-
vention. Les deux derniers étant censés confri-
buer & la réduction des deux premiers. A
lerme, seul le cot de la prévention devrait
apparaitre dans les budgets

TRS : le Taux de Rendement Synthétique est I'indi-
cateur essentiel pour apprécier au plus juste la
performance réelle de son outil de production
en termes de productivité. Toutes les données
nécessaires & 'appréciation au plus juste de
['ufilisation effective de I'outil sont prises en
compte : aréts machine, maintenance,
pannes, écart de cycle, changement de
série. ..

Taux de rotation des stocks

Mesure le lemps de séjour moyen d'un article
dans un stock

Taux de rebut
Quontité de pieces défectueuses

Taux de service production

Mesure le pourcentage d'ordres de fabrication
réalisés dans les temps

Taux de retour
Quantité de produits retournés par les clients

Taux de service client

Mesure le pourcentage de clients livrés dans
les tfemps

Mesure de la performance des investissements

RO, Return on Investment ou RSI, Retour sur
Investissement.

le ROl est la mesure de I'efficacité d'un investis-
sement en termes de rentabilité financiere.
C'est un rafio comparant la valeur du coit de
I'investissement avec sa rentabilité. Pour &tre
qualifié de rentable, un investissement doit
nécessairement se transformer en source de
frésorerie & plus ou moins bréves échéances.
Le RO permet d'évaluer la performance de
Iinvestissement. Il est ulilisé a priori afin d'en
évaluer I'opportunité, en cours pour en vérifier
la pertinence, et a posteriori 4 fitre de constat

VAN, la Valeur Actuelle Nette NPV Net Present
value) répond en substance & la question -
quel monfant ce projet estil susceptible de nous
faire gagner ou épargner € Ce caleul corres-
pond 4 la valeur présente et future des flux de
frésorerie [cash-flow] liés au projet. Quelle est
la valeur aujourd'hui des résultats affendus 2
PBP (Pay Back Period), le délai de récupération
évalue le temps & affendre pour afteindre le
point d'équilibre, lorsque I'investissement est
enfiérement rem-boursé

IRR (Internal Rate of Return), taux de Rentabilié
Interne évalue le taux annualisé susceptible
d'gtre refourné par |'investissement

Cash-flow, suivi des flux de trésorerie : sources,
utilisation et disponibilité. »
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Seconde partie

Construire son tableau de bord
avec Excel®

Il est maintenant temps de construire le tableau de bord. Pour cela,
nous allons utiliser Microsoft Excel®. Cet outil aux possibilités multi-
ples s’avére tout & fait adéquat pour remplir cet office, particuliére-
ment dans le cadre de projets légers. Pour des réalisations de plus
grande ampleur, il peut aussi étre utilisé comme une mise en condi-
tion & moindres colfs au rdle et & I'usage d'un outil d’aide a la
décision. D’expérience, les utilisateurs ayant fait leurs armes au
préalable avec un tableau de bord sous Excel® sont nettement
moins sensibles au vernis des outils professionnels proposés,
lorsque le projet prend son essor et devient une problématique
d’entreprise. Expérimentés et connaissant bien leurs besoins, ils
sont tout & fait en mesure d'étudier objectivement |'offre du marché.

Au cours des 14 fiches pratiques que nous allons étudier dés &
présent, nous passerons en revue toutes les étapes pour construire
un fableau de bord de pilotage professionnel.
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14 fiches pratiques

Temps 1 le principe d'Excel®  Fiche pro”t”i'que n® 1
Pigire de rappel Utiliser les formules ef les fonctions Fiche pratique n® 2
Temps 2 Construire les indicateurs de type Fiche pratique n® 3

Construire la poge
de signalisation

1ochyméfre, vumetre, thermomeétre sans
programmation

Professionnaliser la présentation

des pages

Définir les accés aux vues de détail

Fiche pratique n® 4

 Fiche pratique n® 5

Temps 3

Construire les pages
d'analyse

Utiliser le bon graphique pour présenter
les informations

Utiliser I'outil de cartographie

i Fiche pratique n° 6

Fiche pratigue n® /

Temps 4
Construire les pages
de prospection

Utiliser les scénarios
Utiliser le solveur
Utiliser les tables dynamiques

Fiche prafique n® 8
Fiche pratique n® @
Fiche pratique n® 10

Temps 5

Finaliser
le tableau de bord

! Utilisez les macros ef personnaliser
: les fonctions

Utiliser les indicateurs programmés

Connecter une feuille Excel® a une base
de données extérieure

Utiisez une base OLAP

' Fiche pratique n® 11
, Fiche pratique n® 12
| Fiche protique n® 13

Fiche pratique n° 14

Tous les exemples proposés ici sont directement téléchargeable
depuis le site : www.tableau-de-bord.org.

les exemples & télécharger ne sont pas indispensables pour la bonne
compréhension du théme, les explications se suffisent & eflesmémes.

Seule la fiche pratique n°12 nécessite un peu de programmation
VBA élémentaire.

Le mot de passe d’acces aux sources des programmes écrits en VBA
est: « ax21 » (en minuscules).
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Temps 1

Piqiire de rappel

Ce premier temps est une mise en jambes. La premiére fiche
permet de prendre un peu de recul et d'étudier la structure
d’Excel®. La seconde fiche est consacrée a la feuille de calcul,

7

@ Caoupe |y e

]

7

principe fondateur d'Excel®.

Un rapide survol des principes d'Excel®

Fiche pratigue n® 1 te principe d'Excel®

Lo structure d'Excel®

Fiche pratique n° 2 Utiliser les formules

et les fonctions

Rappel sur les principes de la feuille
de caleul, élément central d'Excel®
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Fiche pratique n° 1 — Principe et structure d'Excel®

Excel® est le digne héritier d’'une longue lignée de tableurs. Tout en
perpétuant le génial principe fondateur, Excel® intégre des fonction-
nalités d’analyse de haut niveau. Il est tout 4 fait suffisant pour étre
utilisé comme tableau de bord de pilotage, en frontal des données de
Ientreprise.

Objectifs
» Les origines et le principe fondateur d’Excel®

8 Présentation de la structure d’Excel®, plaque tournante des fiches
pratiques

Principe fondateur d’Excel®

Excel® a été initié par le génial Visicalc® pour Apple 2 en 1979. Cet
héritage est important. Excel® profite en effet des atouts cumulés de
ses prédécesseurs et concurrents, comme le défunt Multiplan® ou
I'oublié¢ Lotus 1239, pour ne citer que ceux-ci. Avec les outils de trai-
tement de texte, les tableurs ont été vraisemblablement les éléments
déclencheurs de lessor de I'informatique personnelle. Aujourd’hui,
le tableur occupe une place de choix dans la gamme des ourils
bureautiques. Polyvalent, le tableur moderne ne se contente plus
d’étre un simple outil de calcul. Il est doté aujourd’hui de suffisam-
ment de fonctions pour répondre 4 une grande part des besoins per-
sonnels en matiére de gestion et de traitement des données
numériques.

il est vrai que le tableur est le plus souvent utilisé dans I'entreprise
pour la qualité de ses présentations graphiques, nous n’oublierons
pas ses capacités d’analyse et d’automatisation pour construire un
véritable tableau de bord de pilotage. Excel® est tout 4 fait adapté 2
cet usage. Il est d’ailleurs aujourd’hui l'instrument frontal de la stra-
tégie décisionnelle de Microsoft. Largement diffusé et intégré a la
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Temps 1 : Piglre de rappel

gamme Office®, il est donc présent sur la grande majorité des postes,
c'est un sérieux concurrent des frontaux purement décisionnels, en
tout cas pour les projets légers.

Excel®, comme tous les tableurs, est fondé sur le principe du
tableau. Chaque feuille de calcul Excel® est un tableau composé de
cellules situées a la croisée de lignes et de colonnes.

Chaque cellule peut contenir des valeurs numériques, bien siir, mais
aussi des textes ou des calculs. Clest 13 que réside d’ailleurs toute la
génialité du tableur depuis ses origines. Toutes les cellules sont stan-
dards, et Cest l'utilisateur qui choisit le contenu et le réle de chacune
d’entre-elles. Ainsi, il est extrémement aisé de maintenir un tableau 2
jour, un bilan par exemple. Chaque modification d’une donnée
d’entrée génére automatiquement une mise 2 jour de tous les résultats
liés. Tous les tableurs se sont développés 4 partir de ce principe de base.

Collecter les données ———>> Traiter les données ————">>Présenter les données

11I
Fichiers I
ir;ponés

1

18

Modules
Externes :
ActiveX

'17 Automatisation : macros et VBA

Figure 2.1.1. Structure d'Excel
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Construire son tableau de bord avec Excel®

Structure d’Excel®

Collecter les données

Les données traitées et présentées sont d’origines diverses.

# Saisies « 2 la main » (11)

Dans le cas le plus courant, les données seront saisies manuellement,
directement au niveau de la feuille de calcul.

» Fichiers importés (12)

Mais pour éviter de recopier inutilement, les données peuvent aussi
étre importées depuis un fichier généré par un autre outil bureau-
tique ou au format XML.

# Autre feuille de calcul (13)

Les données peuvent étre extraites d'une autre feuille de calcul.

# Base de données (14)

Excel® permet aussi d’établir un lien « chaud » avec une base de don-
nées de type bureautique comme Access® ou d’un serveur d’entreprise.
La feuille de calcul bénéficie alors d’un rafraichissement dynamique et
sera maintenue  jour sans effort (voir la fiche pratique n° 13).

» Serveur OLAP (15)

Les données peuvent étre issues d’un cube OLAP (On Line Analytical
Processing) et étre traitées avec les outils d’analyse multidimension-
nelle (voir la fiche pratigue n° 14).

» Site Internet (16)

Et pour conclure, les données sources peuvent aussi résider sur un
site Web ou sur un serveur FTP (File Transfert Protocol).

Traiter les données
p La feuille de calcul (1)

Composée de lignes et de colonnes et organisée en classeur, la feuille

de calcul est I'élément central. Toutes les actions sont effectuées a ce

niveau!l.

1. Les numéros entre parentheses font référence aux indices portés sur la figure 2.1.1.
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# Formules et fonctions (2)

Pour traiter les données de la feuille de calcul, I'utilisateur enregistre
des calculs (les formules) et utilise a cet effet des fonctions prédéfinies.

Les formules et les fonctions sont étudiées dans la frche pratique n° 2.

B Scénarios (3), solveur (4) et tables dynamiques (5)

Pour aller plus loin dans 'exploitation de données a des fins déci-
sionnelles, 'utilisateur dispose d’outils d’analyse trés puissants
comme les scénarios, le solveur et les tables croisées dynamiques. Ces
trois outils sont indispensables pour le décideur.

— Les scénarios permettent de réaliser des études du type « Que se
asserait-il si... ? ». lls sont érudiés dans la fiche pratique n° 8.
9

— Le solveur apporte des éléments de réponse i la question
« Comment faire pour optimiser son résultat ? ». Le solveur est
¢tudié dans la fiche pratique n° 9.

— Les tableaux croisés dynamiques ou tables pivots sont d’indispen-
sables outils d’analyse multidimensionnelle. Ils sont étudiés dans

la fiche pratique n° 10.

Présenter les données

Pour présenter les données, ['utilisateur dispose de plusieurs outils.

# Graphiques (6)

Excel® propose une gamme compléte de graphiques pour présenter
les données en fonction de leur nature et du message que l'on sou-

haite faire passer. Ils sont étudiés dans le détail dans les fiches prati-
ques numéros 3 et 6.

» Rapport (7)

La grille de la feuille de calcul est fort pratique pour élaborer son
dossier, mais elle ne peut étre présentée ainsi. Pour construire un
rapport présentable, I'utilisateur dispose de nombreux outils de mise
en forme des documents (voir la fiche pratigue n° 4).

» Présentation sur le Web (8), intégration 4 d’autres applications (9),
génération de dossiers au format XML (10)
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Une fois mises en forme, les données peuvent étre largement diffu-
sées sur le Web ou exploitées par un autre outil bureautique. Depuis
la version 2003, Excel® permet aussi de générer des dossiers au
format XML (eXtended Markup Language), le nouveau (et véritable)
standard des documents informatisés tant attendu.

Avtomatisation — Macros (17)

Pour gaener en productivité, les tiches répétitives seront automati-
£ag P %

sées 2 Paide de macros (voir la fiche pratique n° 5 ainsi que la fiche

pratique n° 11).

les tableurs ont énormément évolué depuis leur origine. sars cowr
autant renier les principes fondateurs de simplicité de caicL e ce o2

P s 2=

@

Excel® sont aujourd’hui les outils privilégiés pour ‘o créserraror

I'analyse des données de I'entreprise. Excel® froma! & oo en

du systéme d'information d'entreprise, est tout & foit adopé pour sa-

liser des tableaux de bord de pilotage performants.
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Fiche pratique n°® 2 - Utiliser les formules et les fonctions

Léventail de fonctions proposées, allant du plus simple au plus com-
plexe, est de grande qualité. Apres un simple apprentissage, tout uti-
lisateur peut générer des tableaux sophistiqués et puissants.

Obijectifs
» Construire un simple calcul automatisé
¢ Utiliser une fonction dans une formule

» Utiliser un opérateur conditionnel!

Construire un simple calcul automatisé a I'aide d’une formule

Lautomatisation des calculs est le principe de base des tableurs de
type Excel®. Lutilisateur peut ainsi insérer dans une cellule de son
choix un calcul particulier. Toutes les cellules sont standards et 'uti-
lisateur choisit en toute liberté le réle de chacune d’entre elles. Les
cellules sont repérées par un indice colonne/ligne. Le code D7 réfé-
rence la cellule située a la croisée de la colonne D et de la ligne 7.
Une formule n'est rien de plus que l'expression d’un calcul. Par
exemple, la formule présentée figure 2.2.1. réalise l'opération
suivante : le contenu de la cellule D9 est égal 4 la somme des con-

tenus des cellules D7 et D8 (fx = D7 + D8).

1. Pour consulter les exemples de cette fiche, se reporter au fichier fiche2 .xls.

-
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DEEHAR|GRY B|--@=-BH|BED ix
5]

- % =D7

A B +0§C\ E F G
1
2
3
4
5
[
7 15 ]
8 27 La formule et le résultat
% 42,
10
11
12
13
4
ar

Figure 2.2.1. Exemple de formule

Utiliser une fonction

Excel®, comme tous les tableurs modernes, propose une gamme de
fonctions sophistiquées, allant du traitement de données a la gestion
financiére, en passant par les calculs de matrices, les maths et les sta-
tistiques. Pour insérer une fonction, sélectionnez la commande
Insertion du menu principal, puis la commande Fonction...

La figure 2.2.2. présente I'utilisation de la fonction Somme. La cel-
lule D9 est égale 4 la somme de toutes les cellules comprises entre

D5 et D8 (fx = SOMME(DS5 : D8).

EXCEL Avec la livraison Office 2007, Microsoft a entiérement révisé et stan-
2007 dardisé I'ergonomie des outils burcautiques. L'acces aux fonctions est

désormais plus simple et plus intuitif. Le « ruban », point central de
ergonomie Office 2007, propose désormais une série d’onglets en
remplacement du traditionnel enchainement de menus déroulants.
Longlet Accueil offre notamment un acces direct aux fonctions de
modification de cellules et de mise en forme les plus souvent utili-
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sées. La nouvelle interface n'est plus surchargée de commandes inu-
tiles ou inutilisables 4 I'étape du travail en cours. Les fonctions sont
proposées au fur et & mesure des besoins. Ainsi, avec Excel 2007,
longlet Accueil propose les fonctions les plus courantes comme la
somme, la moyenne, le tri... Longlet Formule permet quant a lui
d’accéder a Pensemble des formules les plus complexes.

FCIOSCIL EXCE] - Lighseur
[ pcier | editon  Afichage Jserton Foumat Quls Domnées Fepftre 2
DEESB ERAY B v-@z-B8 @E 2 wad

D9 * £ =SOMME{DS:D8)
A 8 - . E F
/
/
/
..................... ) / 10
j La formule et le résultat | H
15
~, 77
63|

Figure 2.2.2. Utilisation de la fonction « Somme »

Utiliser un opérateur conditionnel

La figure 2.2.3. présente un autre type de fonction utilisant un opé-
rateur conditionnel. La cellule D13 affiche le total des commissions
versées uniquement pour les CA supérieurs a 100000 €.

La formule de cette case est: fx = SOMME.SI(C5: C10; >
"100000" ; D5 : D10). « Somme des cellules de la plage allant de
D5 a D10, seulement si la cellule en correspondance de la plage
allant de C5 a C10 est supérieure a 100000 € ».
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Y Bier | Edton - Affichoge serton Format  Quils Qomées  Fenéte 2
Nedag alkv w-@x-BH B T A
p13 £ —SOMME. SHCEC10:">100000" D5:D10)

AT ® .t . Boni B F

\

A

Seules les commissions

correspondantaux [ \\CA> Comm45% .
valeurs de CA > 100 000 1., \120000 5400
servent au calcul 111000 4935
Iy 23000 1935 y
43000 1935 -
230000 10350 La formule et te resultat
43200 1944 . —_—

Totaux 570200 25659
comm CA>100K 2074

Figure 2.2.3. Utilisation de la fonction « Somme » avec condition

Lutilisateur peut aussi créer ses propres fonctions (se reporter a la
fiche pratique n® 11) ou intégrer des fonctions spécifiques réalisées

par dCS concepteurs tiers.

Toute la puissance des tableurs résiae cors
tiser des calculs complexes. La bibliotrea.s
assez impressionnante. D'autant pius ac
d'intégrer des modules provenant ce oo sse
propres fonctions personnalisées pour 22”3

~r

gues. Ce second point est aboraé dars = “ore ol
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Construire la page de signalisation

la page principale du tableau de bord est appelée, dans cet
ouvrage, vue de « signalisation ». Ce terme est préférable au
substantif « synthése » généralement employé. Ce second terme
est frop souvent réduit & la simple idée de globalisation. Il ne
s'agit pas de visualiser des agrégats mais bien des indicateurs de
pilotage. Si 'information essentielle est contenue dans un élément
de détail, c'est ce dernier élément qu'il faudra afficher.

Fiche pratique n® 3 Construire des indicateurs les fonctions élémentaires
de type tachymétre, vumétre,  d'Excel® sont fout & fait
thermomeétre sans program- suffisantes pour construire
mation les indicateurs de premier niveau
Fiche pratique n® 4 Professionnaliser - Comment supprimer les menus
la présentation des pages inufiles, le quadrillage, les noms

de colonne, ajouter le logo,
protéger les fevilles. .

Fiche pratique n°® 5 | Intégrer les appels aux pages . Comment appeler une vue
de détail et les boutons de défail d'un simple clic sur

de commandes ‘ l'indicateur. ..

La page de signalisation répond & la guestion QUOI ?
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Consiruire son tableau de bord avec Excel®

Fiche pratique n° 3 — Construire les indicateurs

En exploitant les capacités graphiques d’Excel®, il est relativement
aisé de construire les classiques indicateurs de signalisation comme
les tachymetres, vumetres ou thermometres.

Objectifs
» Construire simplement un indicateur de type tachymetre

» Construire un indicateur de type vumeétre

/,

» Construire un indicateur de type jauge ou thermometre

» Construire un indicateur de type courbe avec seuil’

La premitre partie de ce livre est consacrée a l'identification des indi-
cateurs pertinents. La forme de présentation adoptée pour lindica-
teur ne doit rien laisser au hasard. Le message est d’autant mieux
transmis lorsque la présentation est en parfait accord avec I'informa-
tion source, les attentes et les habitudes de I'utilisateur.

Utiliser les graphiques

Lutilisation des graphiques ne pose pas de probleme. Déja il est
indispensable que les données sources du graphique soient présentes
sur la feuille de calcul. Ensuite, il suffit de les sélectionner avec la
souris, d’utiliser la commande Insertion du menu principal puis la
commande Graphique. Lassistant s'ouvre automatiquement. Il

suffit alors de choisir le graphique adéquat.

EXCEL Avec Excel 2007, Cest encore plus simple. Aprés avoir choisi longlet
2007 [nsertion du menu principal, le ruban change et propose directe-

ment le choix des graphiques possibles.

1. Pour consulter les exemples de cette fiche, se reporter au fichier fiche3.xls.
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Construire un indicateur de type tachymétre

Un tableau de bord ne serait pas un tableau de bord sans les inévita-
bles indicateurs de type tachymetre. Ils sont en effet particuliere-
ment efficaces pour représenter une grandeur susceptible d’évoluer

vers une zone a risque.

La figure 2.3.1. présente un indicateur de ce type réalisé sous Excel®.

© Groupe Eyrolles
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2 | Lesseuis |
x /
8. [

;3 La valeur & mesurer
12

13 Vateulf Seuly
o bon 4% 55%
15 attention 6% 30%
e danger 100%][ 15%]

17 100%
18 '\

L3
20

Les 2 secteurs
« aveugles »

Figure 2.3.1. Tachymétre

Cet indicateur se construit en utilisant le graphique de type
« anneau ». Ce mode graphique permet d’afficher plusieurs séries.
Pour construire cet indicateur, deux séries suffisent. Une premiere
série de quatre cellules (E14:E17) définit les plages des différentes
zones. Cest le cercle extérieur matérialisant les seuils d’appréciation.
En général, trois zones sont suffisantes. Les qualificatifs « bon »,
« moyen » et « mauvais» ou «bon», «attention », « danger» a
choisir selon le type d’information, sont porteurs de suffisamment
de richesse sémantique pour un premier niveau d’information. Bien
entendu, le cas échéant, il est particulierement aisé de définir une
quatrieme zone. 1l suffit pour cela d’ajouter une quatrieme ligne au
tableau matérialisant un niveau de seuil d’appréciation supplémen-
taire.

Toutes les valeurs sont fixées en pourcentage.
— E14 : plage de la zone « Bon », généralement de couleur verte

— E15: plage de la zone « Attention », généralement de couleur
orange
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— E16: plage de la zone « Danger», généralement de couleur
rouge. Sa valeur est définie par la formule suivante : 100 % -F14-

E15.

~ E17 : plage aveugle, toujours égale a 100 %

Dans tous les cas, E14 + E15 + E16 doit étre égal 2 100 %.

Une seconde série présente la valeur  afficher. Cest le cercle intérieur.
D14 est la valeur a afficher.

D15 =100 % -D14

D16 : plage aveugle, toujours égale 2 100 %.

Une fois les deux séries définies, il suffit de sélectionner le graphe de
type Anneau, puis de choisir les couleurs.

Pour cela choisissez le segment concerné, cliquez avec le bouton
droit de la souris, sélectionnez la commande Motif, puis la couleur
voulue. De méme avec Excel 2007, choisissez le segment concerné,
cliquez avec le bouton droit de la souris, sélectionnez la commande
Remplissage, puis la couleur voulue.

Le graphe Anneau est en fait un cercle complet. Or pour un indica-
teur de type tachymetre, il est plus conforme aux habitudes de tra-
vailler avec une représentation en demi-cercle. Pour cela on ne va
utiliser que la moitié de 'anneau. Les deux zones dites « aveugle »
E17 et D16, toutes deux égales & 100 %, seront impérativement de
la couleur du fond afin d’étre invisibles pour l'utilisateur. Lindica-
teur est ainsi présenté sur un demi-cercle comme désiré.

Pour repositionner le graphe horizontalement, choisissez la fonction
Format de la série de données, puis 'onglet Options. Ensuite modi-
fiez la valeur du champ Angle du premier secteur. Avec Excel 2007,
la procédure est quasiment identique.
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Excel 2007 permet de soigner la présentation en ajoutant des effets
3D du plus bel effet. Lorsqu’ils sont bien choisis, les effets de relief
professionnalisent quelque peu la présentation. Utilisez pour cela les
commandes de I'onglet Format une fois le graphe sélectionné. Plu-
sieurs effets de relief ou 3D sont alors disponibles. A essayer.

Ne pas oublier non plus d’ajouter un titre (bouton droit de la souris,
commande Options du graphique) voire de libeller les différents sec-
teurs selon le type de présentation voulue. Avec Excel 2007, utilisez
I'onglet Mise en page puis suivez les indications.

Construire un indicateur de type vumétre

Lindicateur de type vumetre est particulierement adapté pour trans-
mettre un message qualitatif plus riche qu'une simple alarme (la
figure 2.3.2. présente un indicateur vumetre).

i A B < 8] F G H i 3 ¥

1

2

4

5 ) Les seuils

5 =100 %-valeur

é a mesurer
2

X

11 388 20% Tres bon

12 £2 00 25% hon

13, 15% attention

14 20% mauvais 1

¥ 20% tres roawsais

16

17 160%
k]

Figure 2.3.2. Vumétre

Cet indicateur se construit en utilisant le graphique de type « barres
empilées ». Ce mode graphique permet de représenter plusieurs
séries 4 fin de comparaison. La encore, deux séries suffisent. La série
de 5 cellules (D11 2 D15) définit les plages des différentes zones.
C’est la barre de couleur supérieure. Dans tous les cas, la somme des
cellules D11 a D15 est égale 2 100 %.
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Une seconde série de deux cellules (C11, C12) matérialise la valeur
de lindicateur.

C11 = valeur de I'indicateur
Cl12=100%-C11

Une fois les deux séries définies, il suffit de sélectionner le graphique
de type « barres empilées ». Pour ce faire, sélectionnez le menu Inser-
tion, Commande graphique, puis utilisez I'assistant graphique pour
choisir le graphe « barres empilées ». Cliquez sur Suivant puis sélec-
tionnez 'option Série en ligne. Ensuite, positionnez les couleurs de
chaque secteur a l'aide de la commande Format de données du menu
contextuel (clic droit de la souris positionnée dans la zone). Ensuite
positionnez la souris sur 'axe des abscisses et utilisez la fonction
Format de I'axe du menu contextuel puis Uoption Echelle afin de
maximiser cette derniére 2 100 %.

EXCEL Avec Excel 2007, sélectionnez ['onglet Insertion, puis directement le

2007 graphique « barres empilées ». Choisissez I'option Lignes de 'onglet

© Groupe Lyrolies

Création (rubrique Données, intervertir lignes/colonnes). Ensuite,
positionnez les couleurs de chaque secteur a I'aide de la com-mande
Format de données du menu contextuel (clic droit de la souris posi-
tionnée dans la zone). Positionnez la souris sur 'axe des abscisses et
utilisez la fonction Format de 'axe du menu contextuel, puis
Poption Echelle afin de maximiser cette derniere a 100 %.

On retient habituellement le code couleur suivant :

Vert foncé : tres bon.

Vert clair : bon.

Jaune : attention.

Rouge clair : mauvais.

— Rouge foncé : trés mauvais.

Pour rapprocher les deux séries comme sur la figure 2.3.2., sélec-
tionnez la commande Format de la série de données, toujours a

Paide du menu contextuel puis la commande Options enfin,

-
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ramenez 3 0 le champ Largeur de l'intervalle. Cette derniére com-
mande est valide pour toutes les versions d’Excel.

Cet indicateur peut étre utilisé pour évaluer la satisfaction du client
ou du personnel ou encore un niveau de qualité.

A noter: pour augmenter le nombre de zones 4 6 ou 7, il suffic
d’étendre la série D11 2 D15 en ajoutant une ou deux cellules sup-
plémentaires.

Construire un indicateur de type thermométre

Lindicateur de type jauge ou thermomeétre permet de représenter
simplement I'évolution d’une valeur.

La figure 2.3.3 présente un indicateur de type thermometre.

sRemE s B e e st sdommnn Bz n B L S

| 1 { Valeur de la mesure

/o -
4

43%

57%

A w,

= 100 %-valeur de la mesure I

Figure 2.3.3. Thermométre

Cet indicateur se construit en utilisant le graphique de type
« histogrammes empilés ». Ce mode de graphique permet de repré-
senter verticalement une ou plusieurs séries. Dans le cas présent, une
seule suffit. La série ne comporte que deux cellules (E15 et E16).
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E15 = valeur de 'indicateur
E16=100% - E15

Une fois cette série sélectionnée, il suffit de sélectionner le graphique
de type « histogrammes empilés ». Puis de choisir les échelles et cou-
leurs!.

Construire un indicateur de type courbe avec seuil

Lindicateur de type courbe avec seuil permet de suivre la progression
d’une valeur dans le temps en comparaison avec un seuil prédéfini.

| Objectif a atteindre |
50 \
a{
40
T = = /

N7 |
10 /

a T T T T T T T T

1 /2 3 4 A & 7 /8 8 10

[

{ La mesure suivie ‘ Tendance

Figure 2.3.4. Courbe de suivi

1. La fiche pratique n°® 12 présente la conception d’un indicateur de type thermometre
pratiq P P p
plus sophistiqué, disposant d’un seuil d’alerte.

© Groupe Eyrolles
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Cet indicateur se construit en utilisant le graphique de type
« courbe ». Ce type de graphique permet de représenter verticale-
ment une ou plusieurs séries. Dans le cas présent, il faut un
minimum de deux séries. Une premiere série (C12 a C18) avec une
valeur fixe. Clest le seuil. La seconde série (D12 2 D18), avec les dif-
férentes valeurs a afficher.

Une fois ces deux séries sélectionnées, il suffit de sélectionner le gra-
phique de type « courbes empilées » puis de choisir les échelles et
couleurs. Pour ajouter une courbe de tendance, sélectionnez la com-
mande graphique du menu principal, puis la fonction « courbe de
tendance ».

EXCEL Avec Excel 2007, sélectionnez la courbe et utilisez le bouton droit de
2007 |3 souris pour appeler le menu contextuel. Choisissez alors le type de
droite de tendance le mieux approprié.

- Construire un simple indicateur n'est pas bien compliqué. Loutil gra-
[_- phique posséde suffisamment de possibilités pour permetire la réalisa-
fion, sons la moindre programmation, des principaux indicafeurs.
Comme nous I'avons vu au cours de la premiére partie de cet
ouvrage, le choix de la présentation d'un indicateur ne doit rien
laisser au hasard. Uinterprétation du sens du message porté par l'indi-
cateur est directement dépendante de la présentation graphique de
celuici'.

1. La fiche pratique n° 12 propose d’autres indicateurs nécessitant un peu de programma-
tion avec l'outil Visual Basic pour Application (VAB) intégré en standard.
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Fiche pratique n°® 4 — Professionnaliser
la présentation des pages

Si le tableau en lignes et colonnes est bien pratique pour composer la
feuille, il n'est pas particulierement esthétique. Excel® integre de
nombreuses fonctions pour professionnaliser la présentation et
transformer ainsi la feuille de calcul en un véritable tableau de bord.

Objectifs
b Insérer des titres, des logos et des images

» Modifier la couleur, 6ter le quadrillage, les noms des colonnes et
les menus

# Protéger la feuille de calcul des doigts baladeurs

Insérer des feuilles supplémentaires

Par défaut, Excel® ne propose qu'un nombre limité de feuilles pour
un classeur donné. Pour ajouter de nouvelles feuilles, utilisez la com-
mande Insertion du menu principal et cliquez sur Feuille.

Insérer images, banniéres et Word Art

Pour insérer une image externe comme un logo, sélectionnez la com-
mande Insertion du menu principal et cliquez sur Image. Sélec-
tionnez ensuite le répertoire contenant 'image a insérer.

Pour insérer une banniére, sélectionnez la commande Affichage du
menu principal, puis positionnez-vous sur Barre d’outils et, I3, cli-
quez sur Dessin. Depuis le menu Dessin, choisissez la rubrique
Forme automatique, puis Frtoiles et Bannieres. Choisissez la forme
que vous souhaitez placer sur votre feuille et utilisez la souris pour la
dimensionner.

EXCEL Avec Excel 2007, sélectionnez simplement la commande Formes de
2007 ['ongler Insertion. Pour insérer un texte, sélectionnez la forme et cli-
quez a droite pour appeler le menu contextuel...
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Choisissez Modifier le texte.

Vous procéderez de la méme fagon pour insérer un texte de format

Word Art.

Figure 2.4.1. Insérer un logo

Changer la couleur de fond

Pour changer la couleur de fond de la page, cliquez dans le coin
gauche extréme, a lintersection ligne/colonne pour sélectionner
toute la feuille. Puis sélectionnez I'icone de remplissage (Pot de pein-
ture) et enfin la couleur voulue.

Vous pouvez aussi placer une image de fond, mais, dans le cadre
d’un projet tableau de bord, I'idée n’est pas particulierement judi-
cieuse. Elle génera la perception des informations portés par les indi-
cateurs.

Oter le quadrillage, les noms de ligne et de colonne,
les barres de défilement et les onglets

Sélectionnez la commande Outils du menu principal, puis cliquez
sur Options et choisissez 'onglet Affichage.

EXCEL Pour Excel 2007, le menu Options est accessible depuis le bouton
2007 Ofhce, tout en haut 2 gauche de Iécran.

© Groupe Eyrolles
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Clacesurl - Mitiosolf £

i Affiche et modifie les propriétés du dasseur telles que Titre, Auteur
et Mots clés,

inspecter je document
Vérifier ta présence d'informations confidentiefies ou de

Enregistrer . ! ;
métadonniées masquéas dans te classeur,
_ j Chiffrer le document
Enregistrer sous & | 2 Augmente ta sé%du classaur en le chiffrant,
Imprimer v Jouter une ggnal .
Gatantit Pintégrité du ddsseur en ajoutant une signature
r erigue byvisible
Pripanid Marquer comme final
Informer tes utilisateurs sur e la version du classeur est

finale st Ie rendre accessible en

Activer le vérificateur de
Recherche fes fonctionnalités non prises
antérieures d'Excel.

Envoyer

arge par fes versions

Publier
Protections du document

Fermer L'acces aux optians d'Excel

Décochez les croix des cases Quadrillage, En-tétes des lignes et
colonnes, Barres de défilement, Onglets du classeur.

Il est préférable de ne décocher cette demiére case qu'une fois le
projet enfierement achevé.

Répétez la procédure pour chacune des feuilles du projet.

Supprimer les menus secondaires

Pour supprimer tous les menus icones (les barres d’outils), sélec-
tionnez la commande Affichage du menu principal, puis positionnez
le curseur sur Barres d’outils, enfin, décochez toutes les sélections.
Vous pouvez aussi cliquer directement avec le bouton droit de la
souris dans la zone de menu en haut de I'écran.
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Supprimer le menu principal

Pour supprimer le menu principal, sélectionnez la commande Affi-
chage du menu principal, puis positionnez le curseur sur Barres
d’outils et enfin sélectionnez la derniere rubrique de la liste : Person-
naliser. La boite de dialogue Personnalisation s'affiche a I'écran. 1l
suffit alors de sélectionner directement les commandes du menu
principal affiché en haut de I'écran et, sans lacher la souris, de les
évacuer hors de la zone menu.

Restaurer le menu principal

Cliquez directement avec le bouton droit de la souris dans la zone de
menu en haut de I'écran.

Sélectionnez la derni¢re rubrique de la liste Personnaliser. La boite
de dialogue Personnalisation s'affiche & 'écran. Choisissez I'option
Menu prédéfini. Sélectionnez les commandes usuelles du menu
principal et replacez-les a leur place sans lacher la souris.

Le menu d’origine est Fichier, Edition, Affichage, Insertion, Format,
Outils, Graphiques, Fenétre, Données, Aide.

Protéger la feuille ou le classeur

Pour éviter toutes modifications intempestives, il est hautement
recommandé de protéger la feuille 2 I'aide d’'un mot de passe.

Excel® propose plusieurs niveaux de protection : le concepteur peut
protéger quelques cellules clés, une feuille compléte ou le classeur
dans sa totalité.

Dans le cas d’une protection complete, le concepteur peut autoriser
certaines fonctions ou certaines plages de la feuille.

Pour protéger une feuille ou un classeur, sélectionnez la commande
Outils du menu principal, puis cliquez sur Protection. Suivez
ensuite les instructions.
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Temps 2 : Construire la page de signalisation

Pour intervenir au niveau des cellules, utilisez la commande Format
du menu principal, puis cliquez sur Cellule. Vous pouvez aussi uti-
liser le menu contextuel en cliquant avec le bouton droit de la souris
sur la sélection de cellules. Les modifications ne sont prises en
compte qu une fois la feuille protégée.

EXCEL Avec Excel 2007, les options de protection sont accessibles depuis le
2007 bouton Office, tout en haut & gauche de I'écran.

© Groupe Eyrolles

Il est impossible de récupérer un mot de passe oublié. La feuille ou le
classeur protégé est perdu & tout jamais. Il est important de conserver
en lieu sir une liste des mots de passe utilisés.

Pour améliorer la standardisation des tableaux de bord de I'entre-
prise, il est préférable de concevoir un « modéle » spécifique. Le clas-
seur ou la feville servant de référence au modéle sera sauvegardé
avec l'extension : xlt.

la feuille de calcul quadrillée est bien pratique pour élaborer son
[ ...... projet, mais elle ne peut étre présentée en |'état une fois celuici
achevé. le concepteur dispose de fonctions et d'options pour profes:
sionnaliser son tableau de bord sans pour autant délaisser 'aspect
esthétique. Au terme de son projet, il pourra supprimer 'ensemble des
fonctions Excel® inutiles qui ne feront qu’encombrer le tableau de
bord utilisateur. Il n'oubliera pas de protéger son outil par un mot de
passe avant de le mefre en service.
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Fiche pratique n° 5 — Définir les accés aux vues
de détails

En situation de décider, il n’y a pas de temps 2 perdre. 1l faut accéder
rapidement aux vues de détails. Avec le tableau de bord « d’un seul
coup d’ceil », un simple clic sur un bouton de commande ou sur
I'indicateur incriminé doit étre sufhisant.

Objectifs
» Afficher une page d’analyse d’un simple clic sur un indicateur

» Revenir 2 la vue de signalisation depuis un bouton de commande

¢ Insérer des commentaires’

Le tableau de bord « d’un seul coup d'ceil »

Lorsque l'indicateur est porteur d’une information sujette a ques-
tionnement, le décideur est naturellement pressé d’accéder aux vues
de détail afin de collecter quelques éléments de réponse. Il est pri-
mordial de limiter au maximum les actions intermédiaires et les
commandes inutiles avant d’afficher les vues de détails. En fait, un
simple clic sur I'indicateur doit étre suffisant dans la grande majorité
des cas. Excel® permet de réaliser cette fonction.

Accéder a une vue de détail depuis un indicateur

La vue de détail est en fait une autre feuille du méme classeur. Cette
feuille propose 'ensemble des éléments utilisés pour construire
I'indicateur ou susceptibles d’éclairer le décideur a propos de I'infor-
mation portée. Au choix du concepteur, les données sont présentées
sous forme de tableaux ou de graphes.

Pour appeler cette feuille détaillée, il est indispensable d’associer une
« macro » spécifique a I'indicateur.

1. Pour consulter les exemples de cette fiche, se reporter au fichier fiche5 xls.
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Définition : une macro est |'automatisation d'un enchainement d'opé-
rations afin de les exécuter d'une seule commande {voir la fiche pro-
lique n® 11)

Associer une macro & un indicateur

Pour associer une macro 2 un indicateur, il suffit de cliquer avec le
bouton droit de la souris sur I'indicateur pour appeler le menu con-
textuel. Choisissez la commande Affecter une macro. Acceptez le
nom proposé par défaut et cliquez sur le bouton Nouvelle.

Une fenétre Visual Basic® s'ouvre.

Définition : Visual Basic pour Application® (vBA) est le langage de
/ programmation associé aux programmes de la gamme Office®.

Instruction a insérer

Qutls  Compigments  Feplire

v  Graphigue2_GuandClic

+ 28 EuroTool (EUROTOGLXLA)
- &8 veaProject (ficheS. Lds)

Rl B =t els

Figure 2.5.1. Appeler une vue de détail depuis un indicateur

Pour appeler une feuille d’un simple clic, il sutht d’insérer la com-
mande Feuil2.activate entre les deux limites Sub et End Sub. Feuil2
étant le nom de la feuille & appeler.

Sub Graphique2_QuandClic()

Feuil2.activate
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End Sub

Fermez la fenétre Visual Basic® et c’est tout!

Insérer un bouton de commande

Il est quelquefois nécessaire d’insérer un bouton de commande pour
appeler une autre vue.

Ce bouton permettra notamment le retour 2 la vue de signalisation
depuis la vue de dérail.

Pour insérer un bouton de commande, sélectionnez la commande
Affichage depuis le menu principal, puis positionnez le curseur sur la
commande Barres d’outils. Cochez Boite 2 outils Controle. Un
menu flottant s'affiche alors par-dessus la feuille de travail.

Choisissez, depuis ce menu, I'icone Bouton de commande. Posi-
tionnez et dimensionnez le bouton de commande 3 l'aide de la
souris.

Cliquez avec le bouton droit de la souris sur ce nouveau bouton
commande et sélectionnez dans le menu contextuel la commande :
Objet bouton de commande, puis Edition.

Tapez directement le nouveau nom du bouton de commande.
Cliquez ensuite sur le bouton.
Une fenétre Visual Basic® s'ouvre.

EXCEL Avec Excel 2007, la procédure est sensiblement différente. Il faut

2007 commencer par ajouter longlet Développeur 2 la suite du menu
principal afin de disposer de tous les outils pour perfectionner notre
tableau de bord. Sélectionnez le bouton Office, en haut de Pécran,
puis le bouton Options en bas du cadre. Enfin, cochez la case Affi-
cher l'onglet développeur. Sélectionnez ensuite cet onglet Déve-
loppeur, puis cliquez sur I'icone Insertion d’un contréle et choisissez
le bouton de commande.
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Figure 2.5.2. Ajouter un bouton de commande

Insérez la commande Feuill.activate entre les deux limites Sub et
End Sub. Feuill étant le nom de la feuille 2 appeler.

Fermez la fenétre Visual Basic® et cliquez sur la commande Mode
création pour la désactiver. Le bouton de commande est opéra-
tionnel.

Insérer des commentaires

En cours d’utilisation, l'utilisateur se posera des questions. C’est un
peu lobjet du tableau de bord. Il souhaitera sGrement consigner
rapidement et sans formalité, autant pour lui que pour ses coéqui-
piers, le cas échéant, les quelques éléments de réponse quil a pu
commencer 2 recueillir. La fonction Commentaire est particuliére-
ment adaptée a cet usage.

Pour commenter une cellule, il suffit de cliquer avec le bouton droit
de la souris pour afficher le menu contextuel. Sélectionnez ensuite la
commande Insérer un commentaire. Le commentaire saffiche
lorsque la souris passe sur le petit repére rouge signalant sa présence.

-
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La commande Affichage du menu principal propose aussi une com-
mande Commentaire qui permet d’afficher tous les commentaires
d’une méme feuille.

Afin de ne pas perdre de temps, le décideur doit pouvoir accéder
{ directement aux vues détaillées depuis un indicateur ou un bouton de
commande. Cette fonction est facile & réaliser et n’exige aucune com-
pétence particuliére en programmation. Autant ne pas s'en priver!

Commenter les différentes vues du tableau de bord est une habitude @
prendre. L'usage de cette fonction est plus que recommandé dans le
cadre du travail en équipe.
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Temps 3

Construire les pages d’analyse

Les pages d'analyse sont généralement appelées depuis un indica-
teur de la page de signalisation. Elles présentent habituellement les
détails de la construction de I'indicateur ainsi que toutes les infor-
mations susceptibles d'éclairer le décideur a propos de I'informa-
tion affichée.

Fiche pratique n® & | Uiliserle bon grophlque les grophiques ne sont pas interchan-
pour présenter geables. Chaque type de graphique
les informations correspond & une problématique
d‘anclyse
Fiche pratique n°® 7. Utiliser I'outil la cartographie est particulidrement
de cartographie adaptée pour replacer la performance
dans le contexte géographique et
démographique

Les pages danalyse répondent & la question POURQUOI ?
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Fiche pratique n° 6 — Utiliser le bon graphique
pour présenter les informations

La présentation des données brutes en tableau n’est pas la solution.
Les tableaux sont rébarbatifs, et les informations décisionnelles
n’apparaissent pas assez clairement. Un graphique est toujours préfé-
rable... A condition de choisir le bon graphique selon le message que
'on souhaite faire passer.

Objectifs
» Utiliser la bonne représentation graphique en fonction du type
de données et du message que 'on souhaite faire passer

2 Insérer les acces a la base documentaire!

La présentation des données sous forme de tableaux ou de listes n’est
pas la plus adéquate pour faciliter l'aide 2 la décision. Bien sir, il est
toujours possible de mettre en exergue une ligne particuli¢re afin
d’attirer l'attention. La couleur ou 'utilisation du surligneur sont les

outils habituellement utilisés 2 cet effer?. Mais rien ne vaut un
graphe bien congu.

Voyons a présent les principaux types de graphique — qui ne repré-
sentent qu'un sous-ensemble des capacités graphiques d’Excel®!

L'histogramme

Lhistogramme est particuli¢rement adapté pour suivre 'évolution
de valeur au fil du temps. La figure 2.6.1. permet ainsi de suivre les
ventes mensuelles globalisées.

1. Pour consulter les exemples de cette fiche, se reporter au fichier fiche6.xls.

2. On évitera autant que possible les smileys ©@9®. Ces petites tétes ridicules que I'on voit
fleurir un peu partout et  tout propos dénaturent par leur seule présence le sens et la
portée du message.
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Figure 2.6.1. Histogramme simple

La courbe de tendance

Lhistogramme utilisé tel quel, bien que riche d’enseignements, se
limite malgré tout 2 un constat de la situation donnée. Pour bien
évaluer les chances d’atteindre 'objectif fix¢, il est préférable d’asso-
cier une courbe de tendance 1 la présentation du graphe.

Projection a 3 mois
a l'aide d'une tendance
linéaire

Tendance des ventes

Prévision
des ventes

2 © o
© &
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Figure 2.6.2. Histogramme simple avec tendance linéaire
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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, si I'évolution semble relativement linéaire,
C'est vers le type de tendance « linéaire » qu'il faut orienter son choix.

Les six types de courbe de tendance proposés par Excel® sont :
— tendance linéaire ;

— tendance logarithmique ;

— tendance polynomiale ;

— tendance puissance ;

~ tendance exponentielle ;

— tendance moyenne mobile.

Insérer une courbe de tendance

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.

Uhistogramme empilé

Lhistogramme « empilé » permet d’apprécier d'un seul coup d'ceil
importance des différentes composantes d’'une valeur (la figure 2.6.3.
détaille les ventes par produit).

59 Ventes détaillées 2007

Détail
des ventes

59
49
/
30
par produits [~22, M
a

SR i U Ll

TGS
h; & g @ #

"z‘% <« R
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Figure 2.6.3. Histogramme empilé
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Le barre-graphe

Le barre-graphe permet de comparer des valeurs deux a deux. Il peut
étre présenté verticalement ou horizontalement (la figure 2.6.4.
compare les nombres d’arréts machines intempestifs des différentes
unités).

Nombre total d’arréts
par machine

Arréts machine

MCL

W2

HEB ¥ale

(]
oy
(&)
[
©
[
<

44 2Q

Figure 2.6.4. Barre-graphe simple

Comme pour lhistogramme « empilé », le barre-graphe empilé
permet d’apprécier d’un seul coup d’ceil l'importance des diftérentes
composantes d’une valeur (la figure 2.6.5 propose le détail par type
d’arrét machine afin de mieux identifier les sources de probleme).

wr e aonpe Byrolles
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Arrét machines détaillés

[ Elec
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Nombre d’arréts machines
détaillés par type de pannes

Figure 2.6.5. Barre-graphe empilé

Graphique en secteurs R

Un graphique en secteurs permet d’apprécier la proportionnalité des
différentes composantes d’'un tout. Il est particulierement adapté
lorsque I'on souhaite replacer une valeur dans son contexte.

Total des ventes

205 190

o
1‘[:' Flexiskin ‘
il Sceptoderm !
‘[1 Dermprotect

118 T

Chaque part représente
la contribution de chaque produit
aux ventes globales
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Figure 2.6.6. Grophique en secteurs
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Graphique en anneaux

Le graphique en anneaux est utile lorsque 'on souhaite comparer les
dérails de valeur de deux entités équivalentes. Il sera aussi utilisé
pour mesurer la progression vers 'objectif. La premicre série pré-
sente la situation ; la seconde, 'objectif 4 atteindre.

Réalisés / Objectifs

Dermprotect
B Flexiskin
] Sceptoderm

Le cercle extérieur représente Le cercle intérieur représente
« ce qui était prévu » « ce qui a été réalisé »

Figure 2.6.7. Graphique en anneaux

Courbe

La courbe permet de suivre 'évolution d’une ou plusieurs valeurs
dans le temps. Ce mode de représentation autorise les projections de
tendance.
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Une autre fagon de suivre dans le temps

les ventes par produit
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Tendances et variations apparaissent

plus clairement

Figure 2.6.8. Courbes

Graphique en aires

Le graphique en aires est particuli¢rement adapté pour suivre l'impor-
tance des différentes parties d’'un tout au fil du temps. Ainsi, on peut
visualiser 'évolution totale des ventes tout en suivant dans le dérail
celle des différents produits.

B0 T

50 4

Larvsier

Féwrier
Juillet:
Aol

Septembre

Figure 2.6.9. Aires
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Graphique radar

Le graphique radar est essentiellement utilisé pour visualiser directe-
ment des concepts aux multiples caractéristiques. Chaque axe repré-
sente une des caractéristiques retenues. La «toile d’araignée »
dessinée est un peu la signature du concept selon la grille de lecture
choisie. Le diagramme radar permet aussi de comparer diftérentes
entités en utilisant la méme grille de lecture. Ce diagramme radar est
d’ailleurs utilisé dans la premiére partie de ce livre, étape n° 1, outil
n° 4, afin d’identifier les forces et faiblesses de I'entreprise vis-a-vis
de ces principaux compétiteurs.

Valeur

Réactivité conception

Réseau de distribu| Délais production

Réseau
de fournisseur

Qualité production

Sélection fournisseur Informations
consommateur
Maitrise des coilts Promotion de la marque

Figure 2.6.10. Forces et faiblesses

Graphique a bulles

Le graphique 2 bulles permet de représenter des grandeurs en trois
dimensions. La hauteur et la largeur du diagramme matérialisent les
deux premiéres dimensions, la taille de la bulle ]a troisitme. Ainsi,
Poutil n° 1 de I'étape n° 1 (page 32) présente un exemple d’utilisation
de ce type de diagramme. Dans ce cas précis, la taille de la bulle corres-
pond au nombre de clients.
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Ventilation client
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Figure 2.6.11. Evaluation de la rentabilité des clients

Accéder a la base documentaire de I'entreprise

Pour mieux cerner une question précise, il est souvenrt nécessaire de
se reporter aux documents de référence. Excel® permet d'insérer des
liens depuis une feuille de calcul vers tout type de document.

P232-1 PAQ3 - T 12.awr

C200-3 CRComm Compte-rendu Commercial 14-mai
C123-6 BilComm03 Bilan Déc 03 18-déc
R24 Rappv2 \ Rapport de visite 22-janv

I suffit de cliquer sur ce lien
pour ouvrir le document

Figure 2.6.10. Accés direct & la base documentaire

© Groupe Eyrolles
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Commencez par créer le tableau de référence. Puis sélectionnez les
noms de dossier un par un. Utilisez la commande Insertion du menu
principal, puis la fonction Lien hypertexte. Notons que la commande
raccourcie Ctrl K permet d’accéder directement a cette fonction.

Choisissez le document que vous souhaitez associer au libellé choisi.
Ce document peut étre résident sur le poste, accessible sur le réseau
d’entreprise ou depuis un site Web. Précisons cependant que outil
utilisé pour sa lecture doit étre présent sur le poste. Vous ne pourrez
pas lire un fichier au format pdf si vous ne disposez pas d’un logiciel
de lecture comme Adobe Acrobat Reader®. Le commentaire associé
peut directement étre saisi dans I'info bulle. Il sera affiché lorsque la
souris se déplacera sur le libellé.

EXCEL Avec la nouvelle livraison d’Excel 2007, la présentation des graphi-
2007 ques s'est trés nettement améliorée. Sans pour autant ne rechercher

@i | yrolles,

quune finalité esthétique, il est important de bien exploiter les nou-
velles options de design afin de faciliter le passage du sens.

S'il est vrai qu'un bon dessin vaut mieux qu'un long discours, encore
ﬂlw fautil choisir la représentation graphique la plus adaptée selon le
message que l'on veut faire passer les copacités graphiques
d'Excel® sont bien suffisantes dans la plupart des cas de figure. le
concepteur n‘oubliera pas d'associer les accés & la base documen-
faire. le décideur pressé n‘a pas le temps de rechercher les docu-
ments de référence. Avec le principe d'un « seul coup d'ceil », tous les
principaux documents relatifs & un sujet doivent éire directement
accessibles.
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Fiche pratique n° 7 — Utiliser |'outil de cartographie
pour analyser les données

Lexploitation d’une carte géographique permet de regrouper les
données d’analyse selon des criteres démographiques. Cette fonc-
tionnalité est particulierement utile pour relativiser les performances
commerciales respectives, en tenant compte des différences de
potentialités régionales.

Objectif

Intégrer un outil de cartographie pour mieux représenter les données
commerciales selon les critéres démographiques des régions visées'.

Utiliser I’outil de cartographie

Loutil cartographique est relativement simple a utiliser. Pour des-
siner une carte avec Excel® 2000, il suffit de sélectionner cette fonc-
tion depuis la commande Insertion du menu principal. et ensuite de
créer la carte désirée.

Dans l'exemple de la figure 2.7.1., nous avons choisi de représenter
la répartition des ventes de trois produits par région. Seules quelques
régions sont représentatives. La couleur de fond indique la pression
concurrentielle par un code couleur de 125 (de 1, tres faible a 5. tres
forte).

-~ exploilables avec Excel xP®. Uoutil Microse™ "ogmz -% = 272
séparément. les exemples ciaprés sont récisé :
2000.

o

1. Pour consulter les exemples de cette fiche, se reporter au fichier fiche7 xls.
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Le diamétre du diagramme secteur
permet de comparer les régions

La part des ventes de chacun
des trois produits

La couleur de la région indique
la position concurrentielle

Figure 2.7.1. Ventes par région

Lexploitation des données démographiques est riche d’enseigne-
ments pour évaluer les capacités potentielles des régions cibles.
Lentreprise peut ainsi ajuster au mieux ses efforts selon les catégories
démographiques représentées dans une région donnée.
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A titre dexemple, la carte 2.7.2. présente la capacité estimée du
marché. Ce calcul tient compte de la population par tranche de
revenus, de la distribution des commerces et de la présence concurren-
tielle. Un effort supplémentaire semble justifié pour les régions notées
en clair.

1
Le secteur te plus important matérialise ‘
la capacité potentielle de la régior

La couleur indique
les régions méritant
plus d'efforts de pénétration

Figure 2.7.2. Potentialités

la carntographie est particuliérement pertinente pour figurer les don-
nées commerciales en foncfion des potentialités démographiques
d'une région. Bien renseignée, une carte permet d'apprécier les résul-
fats régionaux, pour ajuster au mieux les stratégies d'expansion.
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Analyser le « pourquoi » n’est pas toujours suffisant pour prendre
une décision. Lors de problémes complexes, lorsque les données
sont incomplétes, le décideur souhaitera pousser plus avant sa
réflexion en évaluant la faisabilité de ses hypothéses. Les outils

présentés au cours des trois prochaines fiches pratiques répondent
a ce besoin.

Fiche pratique n®'8 - Utiliser les scénarios les scénarios apportent des
réponses aux problémes du type :
« Que se passeraitil si 2... »

Fiche pratique n®9 - Utiliser le solveur le solveur apporte des réponses aux
problémes du type : « Comment
faire pour... 2 »

Fiche pratique n® 10 | Utiliser les tables croisées les tables croisées dynamiques
dynamiques apporfent un éclairage multidimen-

sionnel aux données

Les pages d analyse répondent & la question COMMENT ?

-
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Fiche pratique n° 8 — Utiliser les scénarios

Lorsque les données sont incompletes, que 'incertitude régne et que
le droit A lerreur n'est qu'un mythe, les décideurs apprécieront la
simulation des décisions en utilisant les scénarios : « Que se passe-
rait-il si... 2 »

Objectif

Utiliser les scénarios pour élaborer et vérifier simplement des hypo-
theses d’analyse!.

Utiliser I'outil scénario

Nous abordons maintenant la série des outils d’aide 4 la prospection.
Il ne s’agit plus de constater des faits, mais bien d’émettre des hypo-
theses pour trouver la meilleure solution 4 un probléeme donné. Les
scénarios, premier outil de cette famille, sont utiles lorsqu’il s'agit
d’évaluer plusieurs hypotheses et déroulements possibles.

Excel® conserve I'ensemble des scénarios qui peuvent ainsi étre con-
sultés 2 volonté.

Considérons le cas suivant (figure 2.8.1.): une entreprise envisage de
fabriquer de nouvelles pilules. Le cofit de fabrication unitaire de ces
pilules est fixé 2 0,12 € l'unité (ligne 1). Elles sont conditionnées en
boite de 20 (ligne 2). Le colit du conditionnement est de 0,45 € par
boite (ligne 3). Le colt de revient est donc de 2,85 € par boite
(ligne 4). Mais le produit est difficile  fabriquer, et il faudra faire
face a un taux de rebut identifié en fin de fabrication compris entre
12 % et 20 % (ligne 9). Pour amortir 'ensemble de ses frais, I'entre-
prise applique une marge qui ne peut étre inférieure 3 150 %

(ligne 5).

1. Pour consulter les exemples de cette fiche, se reporter au fichier fiche8.xls.
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1 Cofts unitaire 0,12 €
2 Qté/boite 20
3 Colt fab boite 0,45 €
4 Colt/boite 2,85 €
5 Marge 150,00 %
/ 6 Prix vente 4,28 €
Les deux champs | 5w poites vendu 100 000
variables ? pnoues
\ 8 Cout de revient 285 000,00 € Le résultat
9 Taux de rebut 15,00 %

10 Codt rebut 36 000,00 €
1 CA 427 500,00
12 Bénéfice 106 500,00 €

Figure 2.8.1. Scénario : la table de travail

Question : Quel peut bien étre le bénéfice, en se basant sur une pro-
jection de 100000 boites vendues ?

3 scénarios sont proposés :

— pessimiste : une marge de 140 % et un rebut de 20 % ;

— normal : une marge de 150 % et un rebutde 15 % ;

— optimiste : une marge de 151% et un rebut de 12 %.

Construire un scénario

Pour construire un scénario, il suffit de sélectionner la fonction Ges-
tionnaire de scénario depuis la commande Outils du menu principal
ou 'onglet Données pour Excel 2007.

Cliquez ensuite sur Ajouter et donnez un nom expressif A votre scé-
nario. Puis choisissez les cellules contenant les variables.

Pour le cas d’école proposé ci-dessus, les deux variables sont le taux
de rebut (ligne 9) et la marge (ligne 5). Validez et entrez ensuite les
valeurs choisies pour ce scénario. Recommencez la procédure pour
entrer de nouveaux scénarios.
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La commande Synthése permet de générer une feuille spécifique
présentant, sous forme de tableaux, les différents scénarios et les

résultats!.

Les 3 scénarios

Cellules varia
$F$13 140,00 %
$F$18 20,00 %
Cellules resultantes :
$F$21 66 000,00 % 66 000,00 % 106 500,00 % 127 950,00 %

A\ A /

Les 3 résultats correspondant
aux différentes hypotheses

140,00 % 150,00 % 185,00 %
20,00 % 15,00 % 12,00 %

La colonne Valeurs actuelles affiche les valeurs des celiules variables au moment
de la création du rapport de synthése. Les cellules variables de chagque scénario
se situent dans les colonnes grisées.

Figure 2.8.2. Scénario : la synthése

les scénarios sont un puissant outil pour élaborer des hypothéses et
;{ ........ les vérifier avant de les mettre en prafique. La méthode de réflexion du
type : « Que se passeraitl si... 2 » est en effet la plus performante, ef
nous procédons tous intuitivement ainsi. les problémes rencontfrés
dans ’entreprise ne présentent généralement pas une solution unique.
Il n'existe que des solutions plus ou moins acceptables. le bon déci-
deur sait les évaluer pour choisir la meilleure d'entre elles {d'autres
diront la moins mauvaise). Bien utilisé, I'outil scénario réalise une
bonne part du travail de préparation.

1. Les scénarios, lorsqu'ils sont complexes, peuvent aussi étre présentés sous la forme d’'un
tableau croisé dynamique. Les tableaux croisés dynamiques sont traités au cours de la

fiche pratique n° 10.
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Fiche pratique n° 9 — Utiliser le solveur

Trouver un résultat lorsque I'on dispose des données initiales et de la
méthode n'est pas un probléme insurmontable. Mais comment faire
pour trouver les données initiales lorsque I'on vise un résultat
précis ? Ce cas est pourtant bien plus courant dans 'entreprise que le
premier...

Objectif

Comment utiliser Uoutil solveur pour résoudre des problemes du

type : « Comment faire pour 2...1 »

Principe du solveur

Trouver le résultat d’'un probleme, lorsque 'on dispose des données
de départ et de la formule de calcul, n’est un obstacle insurmontable
pour personne. Durant notre période scolaire, nous avons consacré
suffisamment de temps a plancher sur ce type d’exercice pour ne pas
hésiter lorsqu'il se présente a nos yeux. Mais comment faire lorsque
I’'on considere le probléme dans I'autre sens : le résultat est connu et
ce sont les données initiales que I'on recherche ? Nettement moins
facile ! Pourtant, ce cas de figure se rencontre bien plus souvent dans
la vie, et a fortiori dans entreprise. Les managers connaissent perti-
nemment le résultat qu'ils veulent atteindre. Le questionnement
porte plutdt sur le choix des données de départ et celui du chemine-
ment.

Reprenons I'exemple que nous avons utilisé lors de la fiche pratique
n° 8 & propos des scénarios.

Le scénario le plus pessimiste ne génére qu'un gain de 66 k€. Les
deux autres scénarios proposent d’atteindre des gains bien plus inté-
ressants mais avec un prix de vente par boite supérieur 2 4 €.

1. Pour consulter les exemples de cette fiche, se reporter au fichier fiche9 xls.
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Supposons que le gain minimal justifiant le lancement de ce produit
soit évalué 4 95 k€. Question : est-il possible d’atteindre cet objectif
en limitant le prix de vente 24 € ?

Sur quel parametre doit-on agir pour atteindre ce gain ?
Clest la qu'intervient le solveur.

La formulation de ce type de questionnement inverse est particulie-
rement complexe. Les lois de la combinatoire nous interdisent de
procéder manuellement par itération. En utilisant intelligemment la
rapidité et la capacité de calcul de Pordinateur, le solveur peut
apporter dans de nombreux cas des réponses 4 ce type de question-
nement 4 priori insoluble.

Utiliser le solveur

Pour utiliser le solveur, sélectionnez la commande Outils du menu
principal.

Si la fonction solveur n'est pas disponible, il faut I'installer. Sélec-
tionnez alors la fonction Macros complémentaires depuis la com-
mande Outils et cochez la case Complément solver. Suivez ensuite
les instructions.

EXCEL Avec Excel 2007, cliquez sur le bouton Office en haut 4 gauche de

2007 ['écran, puis Options Excel en bas du cadre a droite et enfin sur
Compléments. Choisissez le solveur et suivez les instructions d’ins-
tallation.

La case Cellule cible 4 définir doit contenir I'adresse de la cellule
cible contenant le calcul final. Clest ce résultat que 'on cherche
4 minimiser, 2 maximiser ou 2 atteindre selon une valeur prédéter-
minée — 95000 € pour cet exemple (figure 2.9.1.).

Ensuite, le champ Cellules variables indique au solveur les cellules
sur lesquelles il peut agir pour atteindre le résultat.
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Puis, comme tout ne peut étre permis en ce bas monde et qu’il faut
rester dans les limites du raisonnable, on utilisera le champ suivant
Contraintes pour définir les contraintes.

’ Le résultat & atteindre |

Pargmitres du bolveur

Les 3 cellules Celldle cible & d58rir: [N
variables Egale 3 PMex CMn o vaeur  ]95000 |
Celules varsbles: Femer
\T [rsinsrsiswsze Al propaser |
Contraintes: j
Ajouler §
Modifier
w*““—j Rétable
. Buporimer -
Les contraintes
¥ 95 000,00 € a respecter

Figure 2.9.1. Le solveur

Dans notre exemple, pour atteindre objectif d’'un bénéfice égal a
95 k€, nous pouvons agir sur la marge, le cotit de fabrication d’une
boite et le taux de rebut.

Les contraintes sont :

— le cotit de fabrication ne peut étre inférieur 2 0,30 € ;

— la marge ne peut dépasser 150 %;

— le taux de rebut ne peut étre inférieur a 12 %.

Si le solveur trouve une solution, 'utilisateur peut la conserver en

lieu et place des données d’origine ou encore la sauvegarder comme
scénario (voir la fiche pratique n° 8).

Le solveur peut aussi générer un rapport (voir igure 2.9.2.).

-
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Cellule cible {Valeur)

Cellule Nom Valeur initiale Valeur finale
$F$24 Bénéfice 66 000,00 € 95 000,00 €

V\i Le résultat est bien atteint ‘

Cellules variables

Cellule Nom Valeur initiale Valeur finale

$F$14  Colt fab. boite 045€ 0,36 €

$F$16  Marge 140,00 % 144,82 %‘:>1 Les valeurs recherchées ‘
$F$21  Taux de rebut 20,00 % 12,00 %

Contraintes ’ Le respect des contraintes ‘
Cellule Nom Valeur Formule Etat Marge /

$F$17  Prix vente 4,00 € $F$17<=4 Lié 0

$F$14  Codt fab. boite 0,36 € $F$14>=0.3 Non lié 0,06 €

$F$21  Taux de rebut 12,00 € $F$21>=0.12 Lié 0,00 %

$F$16  Marge 144,82 € $F$16<=1.5 Non lié 0,051774077

Figure 2.9.2. Le solveur : la synthése

Uoutil solveur est utilisé pour résoudre des problémes comportant de
{ ,,,,,, nombreuses inconnues de départ. Au-deld du simple cas d'école pro-
posé ci-dessus, le solveur est particuliérement adapté pour résoudre
I'épineuse question de |'affectation de ressources rares, un probléme
auquel tout manager est confronté. Qu'elle conceme les budgets, les
équipements ou les hommes, la problématique de l'affectation des
ressources esf récurrente dans |'entreprise. Si vous souhaitez mieux
connaitre les méthodes employées par le solveur pour résoudre les
problémes posés (type de simplexe utilisé, type d'algorithme pour les
problémes non linéaires. .|, visitez le site des concepteurs de I'outil :
www.solver.com.
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Fiche pratique n° 10 — Utiliser les tableaux croisés
dynamiques

Quel décideur n’a pas un jour révé de dominer la masse des données
générée par son activité afin de les agencer a son aise pour en tirer le
maximum d’enseignements ? Les tableaux croisés dynamiques sont
la solution.

Objectif

Cette fiche montre comment utiliser les tableaux croisés dynami-

Y
ques, un outil d’analyse et de prospection indispensable pour le déci-
deur!.

Principe des tableaux croisés dynamiques

Lorsque le nombre de données d’'un tableau dépasse la taille de la
feuille, I'analyse est sérieusement compromise. Faut-il fractionner les
données en plusieurs tableaux ? C’est en effet la seule solution. Mais
la perte de la vue d’ensemble fausse les jugements. Comment faire
alors pour disposer d’une vue synthétique tout en gardant a I'ceil les
détails les plus significatifs ?

Comment visualiser globalement I'ensemble des ventes tout en étant
capable de suivre I'état du marché d’une région précise ou le chiffre
d’affaires généré par un vendeur particulier ? La solution existe et
elle sappelle « tableaux croisés dynamiques ». Cette fonction terri-
blement puissante est 'outil indispensable du décideur.

D’un simple clic de souris, vous pouvez passer d’une vue de synthése
3 une vue de détail, intégrer un détail particulier dans la table de syn-
these, pivoter lignes et colonnes afin d’analyser les données sous un
autre aspect, intégrer de nouvelles colonnes si besoin est... Voyons
cela de plus pres.

1. Pour consulter les exemples de cette fiche, se reporter au fichier fiche10.xls.

-
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Utiliser les tableaux croisés dynamiques

Pour insérer un tableau croisé dynamique, sélectionnez la susdite
fonction depuis la commande Données du menu principal (onglet
Insertion pour Excel 2007).

Ensuite, il suffit de suivre les directives de 'assistant.

EXCEL Les écrans et commandes pour Excel 2007 different fort peu de ceux
2007 des versions précédentes présentées ici. Lutilisateur s’y retrouvera
aisément.

sistant lablea et g

Ol 5 ies donndes & analyser ?

%" Uiate ou base de donrées Miorasoft Excel

™ Source de dornées externe ‘\! Origine des donnéeﬂ
i plages de feulles de caloul avec étiquettes
7 pustre rapport de Yableay ou de graphique coisé dynamique

Quel type derapport voulez-vous créer ?
7 Tablea croisé dypamique
£ Rapport de graphique croisé dynamique {avec rapport de tableau croisé dynamique}

Anrvder E i Sulvant > i Termirer 2

Figure 2.10.1. Les tableaux croisés dynamiques : I'assistant

Choisissez l'origine des données. Puis 'adresse de la liste (vous
pouvez utiliser les données de la fiche : fiche10.xls).
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Adresse des données

Assistant Tableau et graphicue cipises dyna

| O se-troyvent vos données ?
Plage : 4| & j‘.:é Parcourt... J

' Anvualer i < Précédent H Suivant » i Terrviner

Figure 2.10.2. Les tableaux croisés dynamiques :
I'adresse de la liste de travail

Une fois ces quelques opérations effectuées, il ne reste plus qu'a
composer son tableau.

La figure 2.10.3. présente le plan de travail.
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D e L e

4 : Mﬂ%‘;<\ \%@g\%
ser LJoru m

te de champs de tabl

>4 les Srments v?éapport de
ta eaL oron dynam)qx

ERET - R T TR e TN TN YL T T TR FE T R LA H S TR (=]l Rt

74 région
Les champs de cette v g
liste peuvent étre L
disposés sur le plan
de travail
I Ajouter & | Zone de lignes v

Figure 2.10.3. Les tableaux croisés dynamiques : composer son tableau

La fenétre flottante contient les champs automatiquement identifiés
depuis la liste d’origine.

Lutilisateur peut disposer les champs de cette fenétre comme il
'entend sur son plan de travail pour composer son tableau. Mais
rien n'est définitif, et l'utilisateur pourra le modifier 4 volonté. Clest
d’ailleurs sur ce point précis que réside toute la puissance des
tableaux croisés dynamiques.
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Le champ « mois » est un champ

Les produits sont placés

de page. Il influe sur 'ensemble en colonnes
du tableau
M0§$ . -
[Sommedeventel | Produits v~
(Commerciall v |[R&gioh »|  Flexiskin Sceptoderm Dermprotect Total
Baron Est 288 000 82 000 177 000 547 000
Sud-Est 207 000 236 000 154 000 597 000
Sud-Ouest 132 000 132 000
Total Baron | 627 000 318000 331000 1276 000
Dalban | {Ouest 4470000 584 000 660 000 1714000
Total Dalban | / 470000 584 000 660 000 1714000
Ferrand \ JIDF /739000 §98 000 539 000 2176 000
{ [Nord 45 000 234 000 129 000 408 000
Total Ferrand | /I 784000y 1132000 668 000 2 584 000
Martin \[Sud-Ouebt| 519000 426 000 819 000 1764000
Total Martin | 519 000 426 000 819 000 1764 000
Total ./ 2 400 000 2460 000 2 478 000 7 338 000

L/

Les synthéses intermédiaires
sont des sommes

Un double clic sur une valeur
crée automatiquement

une vue de détail

Figure 2.10.4. Les tableaux croisés dynamiques : vue par vendeur

%{HW Champ

vent & une colonne de la base de données d'origine.

Un champ est une catégorie de données correspondant le plus sou-

On distinguera les champs de page, qui filirent la totalité du tableau
(dans 'exemple cidessus, Mois est un champ de pagel, les champs
de ligne ef les champs de colonnes.

Fonction de synthése

La fonction de synthése définit le type de caleul utilisé pour la ligne de
synthése. Par défaut, Excel® utilise la fonction sOMmE. Mais d'un
simple clic sur le nom de la fonction (le champ Somme de vente, dans
I'exemple cidessus), I'ufilisateur peut sélectionner un autre caleul
comme MOYENNE, MIN, MAX ef PRODUIT.
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Les figures 2.10.4. et 2.10.5. présentent des exemples de tableaux
croisés dynamiques. Les totaux intermédiaires portent sur le CA réa-
lisé par vendeur.

Si vous souhaitez visualiser les résultats par région puis par vendeur,
il suffic de déplacer la colonne Région avec la souris. Les calculs sont
immédiatement et automatiquement actualisés.

D'une simple manipulation
de souris, les deux colonnes
ont été changées de place

Produits *]

Flexiskin Sceptoderm Dermprotect Total
288 000 82 000 177000 547 000
Total Est ,288.000 82 000 177000 547 000
IDF [Ferrand /739 000 898 000 539 000 2176 000
Total IDF 739 000 898 000 539 000 2 176 000
Nord [Ferrand 45000 234 000 129 000 408 000
Total Nord /1 (45000 234 000 129000 408 000
Ouest | Dalban 470 000 584 000 660 000 1714000
Total Ouest / 470 000 584 000 660 000 1714000
Sud-Est [Barofl 270 000 236 000 154 000 597 000
Total Sud-Est / 270 000 236 000 154 000 597 000
Sud-Ouest ro 132000 132 000
in 519 000 426 000 819 000 1764 000
Total Sud-Ouesy’ 651 000 426 000 819 000 1,896 000
Total / 2400 000 2 460 000 2478000 7338 000

/

Les totaux sont effectués
par région

Figure 2.10.5. Les tableaux croisés dynamiques : vue par région

Le détail de chaque champ est directement accessible. Par exemple,
pour filtrer les résultats sur un mois précis, il suffit de cliquer sur la
colonne Mois et de sélectionner le mois choisi (figure 2.10.6.).
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Choisir le mois

4 © r
1 Mois
3 Sommedevents | e /
4 région w | pai xiskin ' Sceptoderm [Total
5 [Est m 232000 37000] 303000
6 .Total Est 232000 37000] 303000
7 1DF 379000 267000 767000
8 Total iDF 379000 267000 757000
‘9 Nord 129000
10 Total Nord 129000
11 {Quest 230000 187000 726000
12 {Total Ouest 230000 187000] 726000
13 Sud Ouvest oK | Annuer 300000 177000 793000
14 [Total Sud Quest 4] 300000 177000 793000
15 [Total 909000 1141000 §68000) 2718000
16 '
pes

Figure 2.10.6. Les tableaux croisés dynamiques : filtrer sur un mois donné

Il est aussi possible de « pivoter » les colonnes et lignes d’une simple
commande. Cette fonction est fondamentale (le nom d’origine
avant traduction des tableaux croisés dynamiques est Pivot table).
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Les champs « Commercial »
et « Mois » ont été intervertis

Les résultats sont ventilés
par région et par période

/ Le champ « Commercial »

est maintenant le filtre général

Sceptoderm Dermprotect Total

i 232 000 37 000 34 000 303 000

Mai 56 000 45000 56 000 157 000

Juin 87 000 87 000

Total Est 288 000 82 000 177 000 547 000
IDF & Avril 379 000 267 000 121000 767 000
Mai 148 000 442 000 187 000 777 000

Juin 212 000 189 000 231000 632 000

Total IDF 739 000 898 000 539 000 2176 000
Nord Avril 129 000 129 000
Mai 156 000 156 000

Juin 45 000 78 000 123 000

Total Nord 45 000 234 000 129 000 408 000
Ouest Avril 230 000 187 000 309 000 726 000
Mai 143 000 161 000 123 000 427 000

Juin 97 000 236 000 228 000 561 000

Total Quest 470 000 584 000 660 000 1714 000
Sud-Est Mai 87 000 98 000 56 000 241000
Juin 120 000 138 000 98 000 356 000

Total Sud-Est 207 000 236 000 154 000 597 000
Sud-Ouest Avril 300 000 177 000 316 000 793 000
Mai 230 000 189 000 419000

Juin 121 000 249 000 314 000 684 000

Total Sud-Ouest 651 000 426 000 819 000 1896 000
Total 2400000 2460 000 2478 000 7 338 000

Figure 2.10.7. Les tableaux croisés dynamiques :
utilisation de la fonction pivot

Dans I'exemple ci-dessus, les champs Mois et Vendeur ont été per-
mutés. Le filtre général est maintenant réalisé par vendeur, et les
ventes sont calculées par région et par mois.

Le filtre général permet ainsi de visualiser les ventes d’un vendeur
précis (voir figure 2.10.8.).
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Le filtre principal peut étre
appliqué pour sélectionner
un commercial particulier

Produts v

Flexiskin ~ Sceptoderm Dermprotect Total

IDF Avril 379 000 267 000 121 000 767 000
Mai 148 000 442 000 187 000 777 000
Juin 212 000 189 000 231 000 632 000

Total IDF 739 000 898 000 539 000 2176 000

Nord Avril 129 000 129 000
Mai 156 000 156 000
Juin 45 000 78 000 4 123 000

Total Nord 45 000 234 000 / 129 000 408 000

Total 784 000 1132 000 / 668 000 2584 000

/

Figure 2.10.8. Les tableaux croisés dynamiques :

Le tableau présente
les détails du commercial

sélectionné

filtrer sur un nom de commercial

Il est tout aussi aisé de travailler sur un graphe généré depuis le
tableau croisé¢ dynamique. Sélectionnez la commande Graphe de la
barre d’outils flottante.

EXCEL Avec Excel 2007, les graphes sont accessibles depuis I'onglet Options.
2007 ] est aussi tout a fait possible de démarrer directement avec un
graphe dynamique. Il suffit de le sélectionner lors de la toute pre-
miére étape en lieu et place de la commande table dynamique.

© Groupe Lyrolles,
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Tableau croisé dynamique ~ g
“

/ ‘ Rafraichir les données '

Mettre en forme le rapport l

1 Générer un graphe 4!

Figure 2.10.9. La barre-menu des tableaux croisés dynamiques

Pour mettre en forme la table finale, utilisez la commande Mise en
forme du rapport de la barre d’outils flottante.

Toutes les commandes
sont disponibles

900 000

800 000
700 000

600 000

500 000
400 000

300 000
200 000
100 000

0

l Juin ‘ Avril l Mai I Juin

. A Nord
Region w Mois wd

Figure 2.10.10. Le graphe associé
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Temps 4 : Consiruire les pages de prospection

Dans cet exemple, on ne travaille que sur trois familles de produit,
quatre commerciaux et six régions. Les tableaux croisés dynamiques
sont surtout utiles pour manipuler de grandes quantités de données.
Toutes les fonctions présentées ici s utilisent de la méme fagon pour
des fichiers autrement plus importants, autant en termes de lignes
que de rubriques!

les tableaux croisés dynamiques sont des oufils d'analyse ef de pros-
pection extrémement puissants qu'aucun décideur ne peut ignorer.
Trés proches des principes d'olap [que nous étudierons au cours de la
fiche pratique n® 14}, les tableaux croisés dynamiques permettent des
analyses multidimensionnelles de grandes quantités de données.
Orientés décideurs, ils sfruciurent automatiquement les données pour
en faciliter I'analyse. Relativement simples & utiliser, ils méritent d'étre
présents sur fous les fableaux de bord de pilotage.
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Temps 5

Finaliser le tableau de bord

Pour concevoir un tableau de bord plus pratique et plus profes-
sionnel, le concepteur averti utilisera I'outil de programmation
Visual Basic® intégré. les techniques proposées au cours des
fiches qui vont suivre ne sont pas trés complexes. Elles nécessitent
néanmoins quelques rudiments en programmation, pour les deux

premiéres, et quelques connaissances
les deux suivantes.

en base de données, pour

Fiche pratique n® 11 | Développer des macros
Personnaliser les fonctions

Les macros sont utiles pour
automatiser les enchainements
complexes de fonction.
Lutilisateur peut écrire ses propres
fonctions.

Fiche pratique n® 12 | Utiliser les indicateurs
programmés

En utilisant I'outil intégré de
programmation VBA, le concepteur
peut générer des indicateurs
sophistiqués.

Fiche pratique n® 13 | Connecter une feuille
Excel® & une base
de données extérieure

Comment établir une liaison directe
avec les données de |'entreprise @

Connecter Excel®
& un serveur OLAP

Fiche pratique n® 14

Comment établir une liaison directe
avec le serveur de données
décisionnelles
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Fiche pratique n® 11 — Utiliser les macros
et les fonctions personnalisées pour automatiser
et standardiser les tableaux de bord

Les macros sont particulierement efficaces pour automatiser
I'enchainement des commandes nécessaires a la réalisation d’une
tache particuliere. Il est ainsi tout a fait aisé de concevoir ses propres
commandes « métiers » et de les lancer depuis un simple bouton.

Objectifs
» Créer une macro pour simplifier les manipulations
p Associer une macro 2 un bouton de commande

» Créer une fonction personnalisée pour standardiser le tableau de

bord!

Créer une macro

Excel® permet de mémoriser les enchainements de commandes
répétitives afin de les automatiser.

Cette fonction est particuliérement utile lorsque 'on veut standar-
diser un tant soit peu le tableau de bord. Les commandes particu-
lieres sont écrites une fois pour toutes et I'utilisateur occasionnel n'a
pas 4 se replonger dans la documentation chaque fois qu'il souhaite
dessiner un graphe particulier ou construire un tableau de synthese.

Pour définir une macro, il suffit de sélectionner la fonction Macro
depuis la commande Outils du menu principal. Choisissez ensuite
Nouvelle macro. Avec Excel 2007, sélectionnez ['onglet Affichage,
puis la commande Macro et enfin Enregistrer une macro. Entrez le
nom de la commande ainsi que la touche Raccourci. La touche

1. Pour consulter les exemples de cette fiche, se reporter au fichier fiche11 .xls.
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Temps 5 : Finaliser le tableau de bord

Raccourci permet d’appeler la macro depuis le clavier. Dans cet
exemple, il suffira de taper ctrl + maj + G pour tracer automatique-
ment le diagramme.

‘ Nom de la macro ] '£ﬁmgistrer uneé macro

\ Mom de la macro :

3 i Macrosynthes

Touche dg raccourd ; Enregistrer lamacre dans ¢

| G+ rﬁ“ QCE dasseur :j
Description

Macro enregistrée le 13/12/2003 par aa: Trace un graphe
secteur de synthése des résultats de la division

B4

'LTouche de raccourciJ

oK Annuer |

Description de la macro
pour mémoire

Figure 2.11.1. Créer une macro : Etape 1

A partir de cet instant, toutes les commandes sont enregistrées dans
I'ordre ot elles sont exécutées par 'opérateur.

i Remarque importante : la vitesse n'entre pas en ligne de compte.
© -+ Vous pouvez prendre voire temps entre chacune des commandes, la
macro s'exécutera foujours aussi rapidement.
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En mode enregistrement,
exécutez les commandes
les unes a la suite
des autres...

Types standard { Types personnahses }

Tyoe de graphigue

Soys-type de graphigue |

Sectewrs. Affiche la contribution de thague
sabeur par rapport &u total.

s

Haintarir appuye pour YSionner !

Arrader

g §.ﬂ’v&?t‘> i Terminer !

Figure 2.11.2. Créer une macro : étape 2

nite 1
Unité 2
Unité 3
Wnite 4

14
15
23

... jusqu'au résultat souhaité !»a

Graphe de synthése

O Unité 1
aunité 2
Oimté 3
O Unite 4

Figure 2.11.3. Créer une macro : étape 3

%2
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Temps 5 : Findliser le tableau de bord

Pour terminer I'enregistrement, il suffit de sélectionner a nouveau la
commande Outils du menu principal puis la fonction Macro et,
enfin, la ligne Arréter 'enregistrement. Pour Excel 2007, Onglet
Affichage puis commande Macro.

Et cest tout. La nouvelle macro est préte 4 étre utilisée. Elle peut étre
exécutée depuis la commande Outils puis Macro, Macros et Exé-
cuter. Ou plus simplement avec la touche Raccourci.

Associer une macro a un bouton de commande

Comme nous I'avons déja vu lors de la fiche pratique n° 5, para-
graphe « Insérer un bouton de commande » (se reporter a cette fiche
pour les particularités de l'insertion d’'un contrdle avec Excel 2007),
il est tout  fait possible d’associer le lancement d'une macro spéci-
fique a un bouton de commande.

Pour insérer un bouton de commande, sélectionnez la commande
Affichage depuis le menu principal, puis positionnez le curseur sur la
commande Barres d’outils. Cochez Formulaire. Un menu flottant
bl . .

saffiche alors par-dessus la feuille de travail.

Choisissez depuis ce menu icone Bouton de commande. Posi-
tionnez le bouton de commande 4 I'aide de la souris. La fenétre
Affecter une macro s’ouvre automatiquement. Choisissez Macrosyn-
thes, la macro que nous venons de créer. Changez le texte du
bouton.

Le bouton de commande est opérationnel.

Créer une fonction personnalisée (UDF User Defined Functions)

Excel® intégre en standard un nombre assez impressionnant de
fonctions. Pour des besoins spécifiques, I'utilisateur peut aisément
intégrer des fonctions de fournisseurs extérieurs. Il est aussi tout a
fait possible d’ajouter des fonctions personnalisées. Cette option est
particulierement intéressante dans le cadre du tableau de bord, afin
de standardiser et de protéger les formules de calcul des indicarteurs.
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Ecrites directement dans une cellule, elles sont trop aisément modi-
fiables, que ce soit volontairement ou non.

Pour créer une nouvelle fonction, il faut impérativement utiliser

Péditeur Visual Basic® intégré a Excel®.

On accéde a I'éditeur VBA depuis la commande Outils du menu

principal, fonction Macro. -

EXCEL Avec Excel 2007, sélectionnez I'onglet Développeur (voir la fiche
2007 pratique n°5 pour son installation), puis la commande Visual Basic.

Depuis le menu de commandes de I'éditeur, choisissez Insertion puis
Module.

n s MEY 13, Col 1

Edition  Affichage - Jrsértionn  Format Debogage  Exéoution  Quils  Compléments  Feng

R

. %{Générai)

Cpricn Explicin

4 B8 funcres (FUNCRES.XLA)

= B VBAProject {Classeur1)

iz Microsoft Excel Objets
BE) Feull fFaul

@ Feuwl2 {Feull2}

&) Feui3 Feuld) Choisissez « Insertion » -
. %;@ d:"‘s“’v°rkb°°k L puis « Module »
= % Modules /

& Module

Figure 2.11.4. Création d’une fonction personnalisée : étape 1

La nouvelle fonction est directement saisie dans la fenétre du
module choisi.

© Groupe Eyrolles
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Temps 5 : Finaliser le tableau de bord

che 13.xs - {Moduled (Codel
y 1w MY T Q) urnc

‘A Microsoft Yisual Basi

i {Général}

Cprtion Explicit

{8 FuroTool (FUROTOOLXLA)
LB funcres (FUNCRESXLAY Funcrion Frolitemp)
|~ B vBAProject (fiche 13.xds) Ftol = {(temp - 32} * 5} / 9
“§ Microseft Excet Objets
) Feulll {Créer une macro}
33 Feuil2 Fonctions utilisateur)
£ Tisiiorkbook
- =3 Feules
B8 userFormy Entrez le code
- 73 Modues de la fonction
& Module 1
& ModuieZ
W Modulel
& Moduled Une fonction retourne
toujours une valeur

Figure 2.11.5. Création d'une fonction personnalisée : étape 2

La fonction est ensuite directement utilisable.
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b PICTOMIL RGO, ORISR ]
Yy i | maten Mfcepe Dserion Fomat | Oufs Graghioue  Fepte 2 @ Domoes

DEEay 8By 3 R AGRER L N~ PRI 1

prial 0 w7 3 EEEE B E€ %om N E
G18 M £ =FoCiF18)

A B L oo E F (] - oH
1
2
2 || Les fonctions utilisateurs |
2 3 (UDF) |
7 J
§ W
[
10
i .
12 ; La nouvelle fonction 0 7.78
13 s'utilise comme toutes 5 -15.00
i les autres fonctions Excel 10 12,22
15 18 844
18 20 587
17 -89
1 £ IE—
13 3% 87
30 40 444

Figure 2.11.6. Création d’une fonction personnalisée : étape 3

Plus un outil offre de possibilités, plus i est complexe & utiliser. Limpli-
éw cation est inconfournable. Mais grace aux macros simplifiant la lour-
deur des enchainements de commandes complexes Excel® oesrmet

de concevoir des applications professicnre’es & oo errars LY
feur n'a pas & connaitre Excel® par coeur 2 reccrge 327
documentation d tout instant. les commandes es © s coooT
un métier donné sont programmées Lne fois oot ToEs
méme esprit, I'utilisateur confirmé n'hésitera pas &
culs d'indicateurs a I'aide de fonctions persor~c
sécurité, il est préférable de verrouiller a I'cice
I'accés au code.
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Temps 5 : Finaliser le lableau de bord

Fiche pratique n° 12 — Utiliser les indicateurs
programmeés

Excel® propose en standard un langage de programmation proche,
au niveau de la syntaxe, du Visual Basic®. En utilisant les capacités
de programmation d’Excel®, le concepteur peut concevoir des indi-
cateurs plus sophistiqués que ceux que nous avons vus jusqua pré-
sent, comme le « feu tricolore », le « thermometre avec seuils » ou
encore la « jauge horizontale avec seuils ».

Objectifs

» Construire des indicateurs évolués en utilisant VBA, le Visual
Basic® intégré d’Excel®

» Construire un indicateur de type feu tricolore dont les lampes

s'allument selon la valeur de la mesure et des seuils fixés

» Construire un indicateur de type thermometre qui change de
couleur selon la valeur de la mesure et des seuils fixés

» Construire un indicateur de type jauge horizontale qui change de
couleur selon la valeur de la mesure et des seuils fixés

Il est indispensable de connaitre la programmation en VBA pour uti-

"o~ liser les indicateurs programmés .

Uindicateur « feu tricolore »

Lindicateur « feu tricolore » est 'indicateur d’alerte par excellence. Simi-
laire au feu tricolore de nos carrefours, il est particulierement adapté
pour signaler un événement nécessitant une réaction immédiate.

Trois plages d’utilisation sont habituellement définies :

— plage « Normal », généralement de couleur verte ;

1. Pour consulter les exemples de cette fiche, se reporter aux fichiers fichel2a.xls, 12b.xls,
12c.xls.
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— plage « Attention », généralement de couleur orange ou jaune ;

— plage « Danger », généralement de couleur rouge.

Il est recommandé de conserver ce code couleurs qui est ainsi cablé
dans notre systeme d’appréciation collectif.

Le Rouge

L'Orange

La valeur de la mesure
Le Vert

Figure 2.12.1. Indicateur programmé : « le feu tricolore »

Deux seuils délimitent ces trois zones : le seuil bas et le seuil haut. La
plage « Attention » est toujours comprise entre ces deux seuils.

/ Selon les cas de figure, I'alerte sera déclenchée par le seuil bas ou
\ par le seuil haut. Par exemple, pour une mesure du nombre de réclar
mations client, le seuil haut sera le déclencheur d'clere. Pour une
mesure de commandes liviées & temps. le seuil bas déclercrera
I'clerte.

Principe de l'indicateur

Cet indicateur utilise trois champs de type « label », dont on fait
varier la propriété « backcolor » pour matérialiser les trois lampes
d’un feu de circulation.

Lindicateur « jauge verticale avec sevils »

Lindicateur « jauge verticale avec seuils » permet de suivre la pro-
gression d’une valeur, comme nous I'avons déja vu avec I'indicateur
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thermometre au cours de la fiche outil n°® 3, mais en signalant visuel-
lement les écarts aux seuils préalablement fixés.

L'objectif & atteindre

La valeur mesurée

Figure 2.12.2. Indicateur programmé : la jauge verticale

Selon la valeur de la mesure, la jauge change de couleur pour signaler
une alerte ou 'approche d’un seuil critique.

Trois plages d’utilisation sont ainsi déterminées :

|

plage « Normal », généralement de couleur verte ;

plage « Attention », généralement de couleur orange ou jaune ;

— plage « Danger », généralement de couleur rouge.

Comme pour l'indicateur précédent, selon les cas de figure, la plage
« Normal » sera inféricure au seuil bas ou supérieure au seuil haut.

-

199



Construire son tableau de bord avec Excel®

Principe de I'indicateur

Cet indicateur utilise trois champs de type «label ». Un premier
champ label correspond au tube du thermométre, le deuxieme
champ représente le mercure et le troisitme matérialise la valeur de
Pobjectif 4 atteindre. Pour représenter la progression, il sufht de faire
varier la hauteur du champ label mercure (propriété « height »). Les
franchissements de seuils sont signalés en modifiant la propriété
« backcolor ».

Lindicateur « jauge horizontale avec seuils »

Lindicateur « jauge horizontale avec seuils » permet de suivre hori-
zontalement la progression d’une valeur en signalant visuellement
les écarts aux seuils préalablement fixés.

La valeur mesurée

Figure 2.12.3. Indicateur programmé : la jauge horizontale

Selon la valeur de la mesure, la jauge change de couleur pour signaler
jaug g g
, R
une alerte ou 'approche d’un seuil critique.
Trois plages d’utilisation peuvent ainsi étre déterminées :
— plage « Normal », généralement de couleur verte ;
— plage « Attention », généralement de couleur orange ou jaune ;
~ plage « Danger », généralement de couleur rouge.
Selon les cas de figure, la plage « Normal » sera inférieure au seuil bas

ou supérieure au seuil haut. La représentation horizontale de la pro-
gression est habituellement réservée aux mesures d’avancement.
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Principe de l'indicateur

Cet indicateur utilise deux champs de type « label ». Un premier
champ label correspond au tube, le second champ simule le mercure.
Pour matérialiser la progression, il suffit de faire varier la largeur du
champ label mercure (propriété « width »). Les franchissements de
seuil sont signalés en modifiant la propriété « backcolor ».

4

les capacités de programmation avec |'outil Visual Basic® intégré
sont largement suffisantes pour construire des indicateurs qui n‘ont rien
& envier aux outils spécialisés. Il faut cependant rester dans les limites
du raisonnable. Le Visual Basic pour Application® n'est pas un lan-
gage de programmation & part entiére. Son utilisation doit se limiter &
la réalisation de simples macros. Pour aller plus loin, il est toujours
possible d'intégrer des composants logiciels plus complexes, comme
les ActiveX réalisés avec un outil de programmation professionnel.
Mais forsque l'on en arrive & ce type de questionnement, il est préfé-
rable d'élargir la réflexion et d'envisager & ce moment de basculer
vers un outil de Business Intelligence & part entiere.

Mise en garde. les sources des programmes des trois indicateurs
cités sont disponibles dans les trois fichiers Excel® associés :
fiche12a.xls, fiche12b.xls, fiche12c.xis. Ces programmes sont libres
d'usage. L'utilisateur peut les récupérer, les modifier et surtout les com-
pléter & volonté (ajouter notamment les routines de gestion d'erreurs).
Quelle qu'en sait I'utilisation, I'auteur ne garantit en aucune maniere
le fonctionnement. Ces programmes ne sont fournis qu'a fitre d’exem-
ples et doivent étre considérés ainsi. le mot de passe pour accéder
aux sources est : ax2 1.
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Fiche pratique n° 13 — Connecter une feuille Excel® &
une base de données extérieure

Pour remplir son role d’aide a la décision, le tableau de bord doit
toujours étre 2 jour. Excel® permet de connecter directement les cel-
lules d’une feuille de calcul aux bases de données de 'entreprise pour
disposer ainsi de données actualisées.

Objectifs
» Importer les données depuis un fichier externe

» FEtablir un lien « chaud » avec la source des données dans I'entre-
prise

~ Mise en garde. les fiches pratiques numéros 13 ef 14 s'adressent &
[ des utilisateurs confirmés.
»

la fiche pratique n® 13 ne vise pas un fraitement exhaustif de ce sujet,
qui dépasse largement la portée du présent ouvrage. Son objectif est
bien plus modeste. Elle n‘envisage que d'cider {'utilisateur & mieux
comprendre les principes ef possibilités de |'outil afin d’exprimer avec
le maximum de clarté ses desiderata auprés de |'administrateur de
base de données.

Importer un fichier externe

Il serait absurde de devoir saisir 4 la main des données déja existantes
dans les fichiers de 'entreprise. Excel® permet ainsi d’importer les
données depuis différents formats.

Pour importer des données stockées dans un autre format qu’Excel®,
utilisez la commande Ouvrir du menu fichier. Sélectionnez ensuite
le format de données correspondant et importez le fichier. Les don-
nées du fichier d’origine sont automatiquement traduites au format
Excel®, et I'utilisateur peut immédiatement commencer 4 travailler.

-
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Temps 5 : Finaliser le tableau de bord

Etablir un lien permanent avec une source de données
extérieure

Si 'importation d’un fichier externe est une manipulation sans diffi-
culté majeure, elle présente tout de méme un défaut de taille : le lien
avec la source des données est rompu. Lutilisateur ne sait pas que les
données d’origines ont évolué et continue 4 travailler avec une ver-
sion dépassée. Il existe cependant une commande pour établir un
lien chaud entre une feuille de calcul Excel® et une source de don-
nées extérieure.

La procédure

» Pour créer un lien chaud entre une feuille Excel® et une table de
données, commencez par sélectionner la fonction Données
externes depuis la commande Données du menu principal.
Ensuite, choisissez Créer une requéte Une fenétre de choix
s'affiche (figure 2.13.1.). Elle présente les sources de données déja
identifiées. Assurez-vous que la case Utilisez I'assistant requétes
est bien cochée. Pour créer une nouvelle source, validez la pre-
miere ligne de la liste Nouvelle source de données.

A noter ; avec Excel 2007, méme si les écrans different un peu, la
procédure est quasi similaire.
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Pour créer une nouvelle
source de données

Bases de données %

Requétes i Cubes OLAP % oK

Annuler

dBASE Files
E +MDBaseFrench
E+MDictionaryFrench*
Excel Files™ :
fichieri1dbf i QOptions..
Fichiers Excel*
FoodMart 2000+
FoodMant*

Parcourr...

Ml

g

@g /J? Utitiser FAssistant Requéte pour créer et/ou modifier vos requétes

Assurez-vous que la case
est bien cochée

Figure 2.13.1. Fenétre de choix de la source de données liée

# Saisissez un nom pour identifier cette nouvelle source de don-
nées, définissez le driver d’acces, puis lancez la connexion. Pour
une base de type MS Access®, on définira alors le chemin d’acces.
La table liée peut étre définie des a présent.

Ce nom apparaitra

. " Creéer une nouvelle source de dennées
dans la liste de choix

—iz

Donnez un nom 4 la nouvelle source de dornées

Michier1 access

Sélectionrez un type de base de données:

2 %Driver do Microsoft Access (*mdb) :j

Le type de driver utilisé
pour accéder a la BDD

{liquez sur Connexion, puistapez les informations requises parle lecteur :

3 Cnnnexion.,.§ CADOCUMENTS AND SETTINGS\ALAINVMES

/g;g Salectionnez une table par défaut pour a source de dornées [facultatif] ©
Bod

Mise en place -
de la connexion ™ Ervegistrer lident)

jia]

| Choix de la table a lier J

Figure 2.13.2. Création d'une nouvelle source de données liée
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» La nouvelle source de données est bien dans la liste et il n’y a plus
qu’a la sélectionner.

La nouvelle source
de données

© Groupe Eyrolles

Choisir une source de donnges

Bases de données | Requétes | Cubes OLAP |

<Nouvelle source de données>
dBASE Files*
E+MDBaseFrench”

E +MDictionaryFrehch®

Excel Files*

sichier] | accose

{fichier 1dbf
i Fichiers Excel*

iFoodMart 2000~
1A

Alinider i
Parcouri... g
Options... g

Supprimet

A
e N
T TS

E?:‘i V. Utliser Thssistant Bequéte pour créer et/ou modifier vos requétes

Figure 2.13.3. La nouvelle source de données liée est utilisable

» Pour finir, I'utilisateur choisit les rubriques de la table d’origine
qu'il souhaite voir dans sa feuille Excel®. La table résultante est
automatiquement générée.
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L'utilisateur sélectionne
les rubriques de la table
d'origine.

Queles colonnes de dornéet désitez-vous inclube dans volre requéte 7
Tables et colornes disgbnibles . olonnes de volie requéte :
= fichell > 1]
e 2 [FRcburs ]
VENTE s
REGION << |
Apeigu des données :
% Baron *
Dalban \ ¥
{‘Z}E [ o i Suivant ¥ Anruder

Le contenu du champ
sélectionné

Figure 2.13.4. Création de la table Excel

» DPour vérifier le lien « chaud », ouvrir Access et modifier une
valeur de la table. Sous Excel®, sélectionnez la commande Rafrai-
chir les données depuis la commande Données du menu prin-

cipal.

Pour se connecter & une base de données autre qu'une base bureau-
tique, la procédure est peu différente. Il est cependant préférable de
laisser le soin de la connexion & I'administrateur de bases de don-
nées.

Et aussi : Nous avons vu au cours de cette fiche 'import et la mise en
place d’un lien « chaud » directement avec une table. La méme opé-
ration peut étre effectuée en utilisant une requéte d’interrogation de
la base de données. 1l faut alors choisir I'option Requétes et conce-
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voir cette derniére. Si l'utilisateur ne se sent pas suffisamment a l'aise
avec les requétes, il est préférable de laisser le soin de cette concep-
tion 4 'administrateur de bases de données.

Le répertoire Fiche 13 des exemples téléchargés contient deux
fichiers base de données pour s’exercer :

— bd13.dbf au format Dbase ;
— bd13.mdb au format MS Access.

Pour étre certain de disposer de données & jour pour ses analyses, la
meilleure solution reste encore de connecter directement Excel® aux
bases de données de I'entreprise. Lopération se réalise relativement
aisément avec une base de données bureautique située sur le méme
poste ou accessible depuis un réseau. Pour accéder & un serveur
d'entreprise, il est hautement recommandé d'en référer & I'administra-
teur de base de données, méme si vous disposez déja des droits
d'accss.

la simplicité d'accés aux données dynamiques n'épargnera pas pour
autant les décideurs et analystes de la problématique de la consolida-
fion des données de I'entreprise. Ce n'est pas parce que les données
dynamiques sont accessibles qu'elles sont pour autant cohérentes et
peuvent éfre comparées deux A deux. Dés que l'on se trouve con-
fronté & cefte question complexe de la consolidation, il est préférable
de basculer sur la méthode Gimsi® compléte (voir Les nouveaux
tableaux de bord des managers, Fernandez A. Editions d'Crganisa-
tion).
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Fiche pratique n° 14 - Utiliser une base OLAP

Les besoins en données décisionnelles suivent une tendance expo-
nentielle. Les serveurs multidimensionnels de type OLAP se générali-
sent dans les entreprises. Excel® est tout 2 fait en mesure d’exploiter
les vues générées par les serveurs de ce nouveau type.

Objectifs
8 Les principes du concept OLAP, un outil d’analyse pour décideurs

» Accéder 2 un serveur OLAP depuis un tableau croisé dynamique

Qu’est-ce qu’OLAP (On Line Analytical Processing)?

Les bases de données en usage dans I'entreprise sont généralement
structurées selon le modele relationnel en table 4 deux dimensions.
Cette organisation des données, bien que performante pour les trai-
tements de production, est peu adaptée aux besoins d’analyse des
décideurs. Partant de ce constat, E. E Codd, 'inventeur du susdit
modele relationnel, a énoncé les régles de construction d’une nou-
velle organisation des données orientées décisionnelles : le modele
OLAP (On Line Analytical Processing). Un serveur de base de données
construit selon ce principe est appelé un serveur OLAP. Les données
au sein d’un serveur OLAP sont physiquement organisées selon une
structure multidimensionnelle : le cube.

Le cube de la figure 2.14.1. en est la représentation la plus classique.
Ce cube présente trois dimensions (ou axes d’analyse): Produits,
Magasins, Temps.
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Magasins

A
Produits

Produit 3

Les 3 dimensions

du cube e
e

Produit 2

g

i, Produit 1

I3 1

Magasin 3

Magasin 2
Temps

[ Mois1 | [ Mois2 | | mois3 | Magasin 1

Figure 2.14.1. Le cube OLAP

Le serveur OLAP intégre toutes les fonctions et possibilités des tables
croisées dynamiques que nous avons vues au cours de la fiche pra-
tique n° 10. D’ailleurs, une fois la connexion effectuée avec le serveur
OLAP, le cube sera exploité a 'aide d’une table croisée dynamique.

l Sept définitions pour mieux comprendre OLAP...
Cube

On appelle « cube » la structure multidimensionnelle de base du con-
cept OAP. Au sein du serveur OLAP, les données & analyser sont orgar-
nisées en cube. If est & noter que le ferme de cube est réducteur. Au
confraire de son image géométrique, le cube OLAP peut comporter
bien plus que trois dimensions.

Dimensions (ou axes d’analyse)

Ce sont les arétes du cube. Produits, Magasins, Temps sont les dimen-
sions du cube représenté en figure 2.14.1. Les dimensions répondent
généralement aux questions : Quand 2 Ov 2 Quoi 2 Chaque dimen-

-
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sion peut elleméme se décomposer en niveaux hiérarchiques pour
plus de détails. En fait, la hiérarchie correspond aux besoins d’appro-
fondissement d'un point précis.

la dimension Temps peut ainsi couvrir les dimensions : année, fri-
mestre, mois.

La dimension Régions se subdivise en pays, département, ville, magasin.
La dimension Produits se subdivise en classe, famille, modéle.

Mesures

On appelle mesures les valeurs suivies par |'anclyste. le nombre
d'arficles vendus, le chiffre d'affaires généré par magasin, le prix uni-
taire, bref, toutes les valeurs qui répondent aux questions : Combien @
ou Comment 2 peuvent éfre des mesures.

Agrégats

Pour toutes les mesures selon une dimension donnée, le serveur OLAP
effectue directement les calculs de syntheses {somme, moyenne,
maximum...), que |'on appelle aussi les agrégats.

Drill down/up

Fonction permettant de passer directement du synthétique au détalil,
du général au particulier. I suffit d'un simple clic pour consulter les
chiffres d'un magasin précis pour un département donné. D'un autre
clic, I'ufilisateur repasse & la vue d'ensemble (drill = forer).

Pivot ou rotation

Fonctions permettant de permuter les dimensions entre lignes et
colonnes pour adopter un aufre angle de vue.

Slice and dice

Ensemble de fonctions permettant de découper une «tranche du
cube » et de la faire pivoter pour une analyse plus pointue d'une
caractéristique particuliére {rejoint les fonctions Pivot et Drill down/up).

Pourquoi utiliser un serveur OLAP?

OLAP est particulierement adapté au traitement analytique de
grandes quantités de données. OLAP est multidimensionnel par
essence. Les requétes spécifiquement décisionnelles qui lui sont
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adressées s'exécutent trés rapidement. Tous les calculs de synthese
sont effectués automatiquement et directement par le serveur. Le
serveur OLAP est l'outil de prédilection pour analyser les données
stockées dans un « data warehouse! ». Un tableau de bord digne de
ce nom se doit d’intégrer un acces a un serveur OLAP. Le serveur
OLAP est désormais un composant majeur des principaux fournis-
seurs de bases de données relationnelles.

Comment accéder a un serveur OLAP ?

Cette présentation utilise Analysis Services®, le serveur OLAP intégré
3 Microsoft SQL Server®. Pour cet exemple, SQL Server® est installé
sur le poste de travail. Pour d’autres fournisseurs, il faudra en référer
aupres de 'administrateur de bases de données, afin qu’il vérifie la
compatibilité et installe le driver adéquat, le cas échéant. Dans tous
les cas, le cube devra étre construit au niveau de la base. Cet exemple
se limite 3 présenter la maniere la plus simple d’accéder en lecture 2
un cube existant. Les serveurs OLAP et l'interconnexion avec Excel®
recelent d’autres possibilités qui dépassent largement les ambitions
de cette fiche pratique, qui n’envisage qu’une sensibilisation de ['uti-
lisateur 4 la puissance de I'outil OLAP. Elle n’est en aucune maniére
un mode d’emploi exhaustif.

Procédure

Pour connecter un tableau croisé dynamique Excel® & un cube
OLAP, procédez ainsi :

» Sélectionnez, depuis la commande Données du menu principal,
la fonction Rapport de tableaux croisés dynamiques. Optez pour
la ligne Source de données externe.

1. Textuellement : entrepdt de données. Les « data warehouses » sont des bases de données
de grande capacité dédiées aux analyses décisionnelles.
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Assistant Tableaw et graphigue crofsés dynamiques.- frape 1 sur 3

Arnuder 5 i Subvant > ; Terminer

O se ¥ tles des & ?
I yste ou base de données Microsoft Excel

Sélectionnez la source
de données externe

i Plages de feuilles de caloul avec étiguettes
F st din S

Que type de rapport voulez-vous tréer ¢
% Tebleaurroisé dynamique
™ Rapport de draphigie goisé dynamique {avec rapport de tablsau croisé dynamigue)

EXCEL
2007

Figure 2.14.2. Connecter un tableau croisé dynamique & un cube OLAP :
étape 1

» Sélectionnez ensuite l'onglet Cube OLAP puis validez la ligne Nou-
velle source de données pour créer un lien avec un nouveau cube.

Avec Excel 2007, la procédure est un peu plus simple, toutes les
sources de données externes sont regroupées.

Cholsiy une souree de dbnnées

Bases de donndes | Fequétes . Cubes DLAP

el sonaee de do

Sélectionnez la ligne
nouvelle source
de données

Figure 2.14.3. Connecter un tableau croisé dynamique & un cube OLAP :
étape 2
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3 Entrez le nom de la nouvelle source de données, puis sélectionnez

le type d’acces.

Ce nom apparaitra
ensuite dans la liste
de choix

Sélectionnez ensuite
le type de base OLAP,
puis cliquez sur
« Connexion »

Donnez urvnom & la nouvelle source de donndes |

)J base OLAP

i Sélectionnez un foumrissew OLAP pour la base de'données
;'l Microsoft OLE DB Provider for OLAF Services

=

Chquez sur Correxion et tapez les informations reguises par le fousnizsér ;

Connexiott... §

Annuler Z

A S i A

s
gy

Figure 2.14.4. Connecter un tableau croisé dynamique & un cube OLAP :

© Groupe Eyrolles
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» Entrez le nom du serveur.

Cet Assistant vous aide & vous connecter & ne solrce de donndes

rultidimensionnele.

Sélectonnes femplacement de la solrce de dofinées
muittidimensionnelle & utiliser.

& Serveur DLAP ™ Fichigr Qibe

Serveur : [NEMOS

Entrez le nom du serveur
(il doit &tre démarré)

g Sufvant > ; Anngler %

Figure 2.14.5. Connecter un fableau croisé dynamique & un cube OLAP :
étape 4

» DPuis sélectionnez le nom de la base de données!.

1. FoodMart est le nom d’un exemple complet d’utilisation OLAP livré avec Microsoft

Analysis Services.
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Connexiop multidimen

Sélectionnez ja base de dornées avec laguelle vous voules travaler.

Base de données:

Sélectionnez la base
de données

<Pf_écédenti Terminer l Annuler Z

Figure 2.14.6. Connecter un tableau croisé dynamique & un cube OLAP :
éftope 5

© Groupe Eyrolles
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» Choisissez ensuite le cube que vous souhaitez étudier.

Donnez un nom & a nouvelle source de donnges !
1. ibase OLAP

Sélectionnez un fournisseur OLAP powr ls base de dorniges”
.. iMicrosoft OLE DB Provider for OLAP Services .L.%

Cliquez sur Cornaxion et tapez les informatioins requises parle foumisseur ©

. Connesion... | FondMart

Sélectionnez le cube contenant les informations désiées :

R4

Mirchouse
XWarehouse and Sales

Choisissez le cube
de travail

Figure 2.14.7. Connecter un tableau croisé dynamique & un cube OLAP :
étape 6
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On se retrouve alors en terrain connu. Le cube OLAP se manipule
maintenant comme un tableau croisé dynamique.

& B c 5 ] E F
1 Tima Al1987 -
2
3 Store Sales \ Product Famigg ~iProduct Department
4 Drink Tatal Drink *
4 Store Count Beverages Daing
6 USA 4011.37 BO06.53 2185.34 14203.24
7 3450 32 6947 13 1729.54 12137.29
3 6557 39 1279487 4342 2249568
9 [Total USA Y 1 1402908} uste de champs de tableau wroisé ¥ X 70586  48835.21
10 Total <\ | 14I29.08 - sgpincer ies éiéments vers i rapport de 70588] 4883621
k| tableau roisé dyramicue

;g + E’ﬁme “

:i Disposez les champs selon /’”"‘g Yealy yrcome

i vos besoins d'analyses

ki

18

14

248

21 {i)store Saies et

22 8E|unit Sales

2 o

s

2 Zore de données v

26 :

Figure 2.14.8. Connecter un tableau croisé dynamique & un cube OLAP :
derniére étape

Avec la croissance exponentielle des besoins en informations déci-

L sionnelles, les entreprises, quels que soient leur taille ef leur marche,
ne pourront A terme faire |'impasse d'un serveur d'analyse de type
OLAP. D'ici peu, le serveur olap sera aussi indispensable & I'entre-
prise qu'un simple outil bureautique. Les prix ont chuté et les princi-
paux systmes de base de données de production integrent
désormais en standard un serveur olap. Excel® permet d'accéder sim-
plement & un cube d'analyse généré sur un serveur OLAP. |l suffit pour
cela de savoir utiliser les tableaux croisés dynamiques. Notons, & titre
d'information, que I'utilisateur confirmé peut aussi inferagir avec le ser-
veur afin de créer un cube directement depuis Excel®.
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Quelques réponses aux questions
que tout concepteur est en droit
de se poser

1. Quelles sont les entreprises ou activités concernées par la mise en place

d'un tableau de bord de pilotage ?

Toutes celles qui souhaitent améliorer la valeur créée pour leurs
clients. Peu importe le type ou la portée de 'amélioration. Sans sys-
téme de mesure, il nest pas possible d’orienter rationnellement les
actions. Le tableau de bord est donc indispensable. Nous pouvons
méme aller encore plus loin et englober toutes les activités en consi-
dérant que 'amélioration continue de la valeur créée est une condi-
tion de survie dans le contexte concurrentiel actuel. Dés que vous
étes en mesure d’identifier une chaine de création de valeur dans
votre activité, vous étes concerné par la mise en place d’un tableau de
bord. C’est dire si le champ est large. ..
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La démarche stratégique (Etape 1)

2. La formule « démarche de progrés » tend a devenir un slogan dont on
use et abuse. Mais comment définir concrétement les axes de progres ?

Lorsqu’une entreprise souhaite conforter, voire améliorer sa part de
marché, elle détermine un axe de développement focalisant
Iensemble des actions de progres vers un but fixé. On peut appeler
ce stade « élaboration de la stratégie ». On peut préférer la formule
« démarche de progres », qui semble plus concrete et pratique pour
les PME.

Toute action de progres doit correspondre au juste équilibre entre
« ce qu'il faut faire » et « ce que I'on peut faire. »

» « Ce qu'il faut faire » est défini par le marché : les clients réels et
potenticls, les concurrents, les normes et la réglementation.

# «Ce que 'on peut faire » est défini par ce que l'on est: les
hommes, les processus, les produits et les moyens.

Toute définition d’un axe de progres passe nécessairement par I'iden-
tification de ces deux pdles.

3. Létude des attentes clients west-elle pas suffisante pour déterminer la

finalité de la démarche de progrés ?

Lorientation clients, et la focalisation exclusive sur leurs besoins,
telle qu’elle est encensée depuis quelques années, est fort louable.
Mais en partant du postulat élevé au rang de parole d’évangile qu'un
client satisfait est fidéle par définition, elle masque des pans entiers
de la réflexion concurrentielle et exonére les entreprises de toute ana-
lyse de vulnérabilité. La partie ne se joue pas seulement a deux. Il
faut considérer la dimension concurrentielle dans son intégralité.
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identification des processus (Etape 2)

4. Seuls quelgques processus sont concernés par les actions d'amélioration.
Pourquoi ne pas étre plus global et rechercher l'amélioration de tous les
processus ?

Lidée de I'accession au stade ultime de la performance par la systé-
matisation de 'amélioration de 'ensemble des processus n'est pas
viable. La notion d’amélioration n’est pas absolue et dépend de la
stratégie choisie. Selon les axes d’action sélectionnés, seul un nombre
limité de processus est concerné. Ils deviennent alors des processus
critiques.

Toute I'énergie doit étre mobilisée et canalisée pour faire progresser
ces processus critiques.

Cest ainsi que 'on accéde 4 un « mieux », tel qu'il est défini par la
stratégie.

Lors d’une prochaine campagne d’action, d’autres processus devien-
dront a leur tour « critiques ».

5. Comment dz'stz'nguer les processus critiques ?

Selon les axes de progres déterminés, nous allons identifier une
chaine spécifique de création de valeur. Les processus concernés par
Pamélioration de la valeur créée, selon cette chaine spécifique, sont
les processus critiques.

6. En fait, les acteurs de Uentreprise concernés par le projet sont situés
aux points clés des processus critiques ?

Exactement. Ce sont eux qui portent la démarche de progres en agis-
sant, chacun 2 son niveau, selon les axes d’action. Ce sont d’ailleurs
eux qui disposeront d’un tableau de bord en priorité.
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v—@‘ Définir les tactiques (Etape 3)

7. Mais avant d'en arriver au tableau de bord, comment chaque acteur
clé peut-il définir son role dans la démarche de progres ?

La démarche de progrés est en fait la résultante d'une somme
g
d’actions réalisées par chaque acteur et chaque équipe situés aux
points clés de la chaine de création de valeur. Pour orienter locale-
ment les actions, définir les tactiques en quelque sorte, il est impor-
tant que chacun puisse participer au choix des objectifs locaux. Les
objectifs locaux matérialisent le but personnel de chaque acteur.
C’est en fonction de cet objectif qu'il évaluera sa performance et
qu'il saura comment ajuster son action pour que son apport 2 la
démarche soit significatif.
g

8. C'est une étape importante. Quelles sont les mises en garde ?

Cette phase est particulierement cruciale. C'est en définissant
P'objectif que I'on fixe les limites de I'action. La portée de I'objectif
est donc directement liée aux moyens mis a disposition. On se
méfiera notamment des objectifs exagérément enthousiastes — « On
ne sait pas comment faire mais demain on verra » — tout comme des
objectifs trop prudents — « Pourquoi prendre des risques ? Conten-
tons-nous de faire ce que nous faisons d’habitude ». Il ne servira a
rien de passer son temps i changer d’indicateur si les objectifs sont
mal choisis.

9. En fait, le tableau de bord contribue i l'efficacité de la délégation ?

Le tableau de bord matérialisant la notion de performance est un
réducteur de conflit. Soit on est d’accord avec la performance visée,
avec les moyens de ['atteindre et avec les criteres de mesure (on a par-
ticipé activement au choix des objectifs et des indicateurs). Soit on
ne lest pas, et on peut alors renégocier. Il ne peut plus exister de
délégation dans le flou artistique. Lefficacité globale s'en ressent.
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Quelques réponses aux questions que tout concepteur est en droit de se poser

Choisir les indicateurs (Ftape 4)

10. La question du choix du bon indicateur est une quéte récurrente.
Qu'est-ce quun bon indicateur ?

Un indicateur pertinent est un outil d’aide a la décision. Il ne sert
pas a faire joli dans les rapports et encore moins a4 motiver les
troupes. Un indicateur pertinent est porteur d’une information
essentielle pour le ou les décideurs concernés par la démarche de
progres. Il doit donc étre en parfait accord avec I'objectif fixé et con-
forme aux attentes du décideur. Un bon indicateur est choisi et cons-
truit par son utilisateur. Cest ainsi qu’il contribuera 4 une meilleure
maitrise du risque de la prise de décision.

11. Que peut-on dire des indicateurs habituellement choisis ?

Les entreprises ont tendance a privilégier les comportements intro-
vertis. Autrement dit, elles portent un grand intérét a ce qulelles
sont, et évitent généralement de se reconsidérer en jetant un ceil a
Pextérieur pour saisir comment elles sont percues. Les tableaux de
bord en usage sont en parfait accord avec ce comportement, que 'on
pourrait qualifier d’égocentrique lorsqu’il est exacerbé. Exclusive-
ment focalisés sur la performance des processus internes et des résul-
tats financiers, ils interdisent toute réflexion sur la réalité du marché,
que ce soit en termes de clients ou de concurrence. Un tableau de
bord efficace doit au contraire contribuer au développement des
comportements extravertis et inciter les managers de tous niveaux a
sortir la téte du sac pour évaluer avec précision non seulement les
attentes des clients, mais aussi les comportements des concurrents
afin de mieux anticiper le devenir de son propre créneau. Il s’agit de
gérer son capital « parts de marché ».
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Batir le tableau de bord (Etape 5)

12. Comment composer le tableau de bord ?

Le tableau de bord d'un décideur ne comporte que les indicateurs
qu'il a lui-méme choisis. Moins d’une dizaine suffisent largement
dans la plupart des cas. Lors de 'agencement du tableau de bord, il
faut toujours garder en ligne de mire le principe « d’un seul coup
d’ceil ». Les décideurs n’ont pas de temps 4 perdre, et I'information
essentielle doit étre perceptible sans manipulation inutile.

13. Le tableau de bord ne sert pas uniquement a publier des alertes ?

Bien stir que non! La tendance & n’envisager le progrés qu'en termes
d’écarts 3 une regle préétablie est suffisamment forte pour sen
méfier. Le tableau de bord doit inciter le décideur a prendre les
bonnes résolutions. S'il est vrai que la gestion des alertes est impor-
tante, elle ne doit cependant pas prendre le pas sur I'aide a la pros-
pective. Le tableau de bord doit ainsi apporter des éléments de
réponse aux questions « Pourquoi ? » et « Comment faire apres ? ».
Pourquoi une telle situation ? Et aprés? Que puis-je faire pour
atteindre tout de méme mon objectif ? Les outils technologiques le
permettent. Pourquoi s’en priverait-on ?

14. Excel® serait-il en fait loutil idéal pour construire un tableau de

bord?

Excel® est bien pratique, mais il faut en limiter I'usage aux réalisa-
tions de faible envergure ne concernant que quelques postes, ainsi
qu'aux projets pilotes. Batir rapidement un tableau de bord efficace
avec Excel® permet notamment de sensibiliser les utilisateurs et les
concepteurs  la véritable problématique de la décision. Ce préalable
évite ainsi de se fourvoyer dans des considérations technologiques.
Pour un projet d’envergure, une fois cette phase de sensibilisation
acquise, il est préférable d’utiliser une gamme spécialisée couvrant

224

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Quelques réponses aux questions que tout concepleur est en droit de se poser

professionnellement toutes les phases d’'un projet décisionnel. Dés
que le projet prend de l'ampleur, il est d’ailleurs recommandé

d’adopter la méthode Gimsi® complete.

Différences avec la méthode Gimsi®

la méthode Gimsi® comporte 10 étapes. Elle traite en tofalité le projet de
tableaux de bord en considérant 'ensemble du systéme décisionnel de
I'entreprise. Tout comme la méthode proposée dans I'ouviage présent,
Gimsi® porte |'attention du concepteur sur les points sensibles, tels que la
définition des axes de progres, I'identification des objectifs ef 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 'intégration et du déploiement de la solution et de la conduite globale
du projet.

Dés que le projet commence & étre conséquent, il ne faut pas hésiter &
adopter la méthode compléte. Elle est aussi particuliérement recom-
mandée lorsque lo collecte des informations est particuliérement ardue ou
lorsque le choix des outils devient stratégique.

[Voir Les nouveaux tableaux de bord des managers, Ferandez A., 3¢ éd.,
Paris, Editions d'Organisation, 2003 )
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» Une méthode de conception du tableau de bord en 5 étapes
et 14 outils.

» Les clés pour construire un tableau de bord avec Microsoft
Excel en 5 temps et 14 fiches pratiques. Tous les exemples,
ainsi qu'un tableau de bord cadre complet, sont disponibles
sur le site dédié de I'auteur (www.tableau-de-bord.org) ;

» De précieux repéres avec une liste de Questions/
Réponses.

La méthode proposée reprend les principes les plus récents de
conception des tableaux de bord pour les adapter aux besoins
des managers. Rapidité, simplicité et faible cott de réalisation
en sont les priorités.

La premiére partie de cet ouvrage développe concrétement, avec
exemples 2 'appui, les phases fondamentales de la conception
d’un tableau de bord efficace : définition des axes de progres,
identification des indicateurs clés, composition des écrans.

La seconde partie est orientée réalisation. Les fonctionnalités
de Microsoft Excel nécessaires a la réalisation sont présentées
et expliquées. Nul besoin d’étre un expert, ce livre vous guide
pas 2 pas pour réaliser votre tableau de bord de pilotage
opérationnel.
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spécialiste du management de la performance et de lintégration douce
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lauteur de plusieurs livres.
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