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Chapitre 2

Vos tableaux de bord ne sont plus efficaces,

Voila comment ils doivent étre aujourd’hui,

car pour piloter, il faut mesurer toutes les formes
de performance, d'autant plus que la société
évolue, et que les hommes décident ainsi.

Reprenons la réalité de entreprise actuelle et déduisons les principales caracté-
ristiques du systeme de tableaux de bord attendu.

De I'entreprise produit & I'entreprise client

Cette derniere décennie, marquée par les déréglementations et les dérégulations, a forte-
ment secoué les entreprises peu adaptées  la rapidité du changement et a l'incertitude
constante. Les actions de downsizing, externalisation, délocalisation et autres coupes
sombres dans les effectifs ont peut-étre un peu amélioré la productivité a court terme,
mais se sont révélées totalement insuffisantes pour résister dans la durée a la globalisa-
tion des marchés, aux nouvelles attentes des clients et a 'évolution de la technologie.

Aujourd’hui, les entreprises nont plus le choix. Les clients ont pris les commandes,
et la technologie permet de développer de nouveaux modeles économiques rééqui-
librant la répartition des pouvoirs lors de I'échange commercial. Il ne suffit plus de
se contenter d’études de marché et de segmenter la clientele, puis de « pousser » des
produits susceptibles de satisfaire les besoins supposés des clients.

I faut étre capable de répondre sans aucun temps mort aux attentes spécifiques du
client qui, avec le développement de 'Internet, devient un e-acteur et intervient
directement sur le systtme d’information de I'entreprise et au sein méme de ses



Pour bien piloter, il faut mieux mesurer

processus'. Pour prendre 'avantage concurrentiel, il faut réviser en profondeur les
structures de I'entreprise et cesser de se focaliser sur la rentabilité des produits, et
étre ainsi a 'écoute des marchés. Clest une véritable révolution qui attend les retar-
dataires. Les leaders actuels ont bien compris que la sempiternelle quéte de 'amé-
lioration de la productivité et de la réduction des cotits, maitre mot du siecle échu,
n’était pas une solution durable dans le contexte actuel. Mais ce n’est pas en prati-
quant 'autopersuasion et en se répétant des slogans du type « le client est roi » ou
encore « le client a toujours raison » que 'entreprise réussira. Passer d’une culture
« produit » 2 une culture « client » est une véritable révolution. Pour devenir réac-
tive et orientée client, de plus en plus d’entreprises de tous les domaines changent
en profondeur leurs processus, adaptent leur culture et réforment leur systeme de
mesure de la performance. Lentreprise sappuie sur un syst¢tme de mesure adapté
pour cultiver a tous les niveaux la création de valeurs pour le client.

Pour bien appréhender la question de la décision dans I'entreprise, nous allons
la replacer vis-a-vis de la globalisation des échanges, des nouvelles attentes de la
clientele et de I'évolution permanente de la technologie.

A

Globalisation

La décision
dans
I’entreprise
C B
L] L]
Evolution de la technologie Attentes des clients

Figure 1.11. La prise de décision dans |'entreprise

La globalisation des échanges

Lextension du marché modifie profondément la stratégie des entreprises en
balayant notamment toutes les rentes de situation et de monopole. Quelle que soit
son activité, 'entreprise est tenue de considérer les différentes formes de concur-
rence susceptibles de la mettre en difficulté. Selon Porter (A9), il existe 5 forces de
concurrence qui déterminent la rentabilité d’un secteur :

1. Celadit, depuis déja plusieurs décennies, le modele économique d’Tkea integre le client dans le processus
global. Cest en effet le client qui se charge de la livraison et du montage final.
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1. la rivalité existante ;

2. le pouvoir des clients ;

3. le pouvoir des fournisseurs ;
4. les nouveaux venus ;

5. les produits de remplacement.

Pour complexifier le modele, on peut créer des passerelles ou des liens entre
chacune des 5 forces. Par exemple, un client ou un fournisseur peut étre un
rival pour une famille de produit ou de service. Un rival peut devenir un
client ou un fournisseur. Un client peut étre aussi un fournisseur pour d’autres
produits...

Par ailleurs, 'ouverture des marchés offre de nouvelles opportunités. Avec une
potentialité de clientele plus étendue, I'entreprise va bénéficier de nouveaux
débouchés pour ses produits catalogues. De plus, dans le cadre de dévelop-
pement de nouveaux produits, elle pourra cibler des créneaux spécifiques
qui étaient trop limités par le marché national. Ajoutons que cette ouverture
augmente aussi les possibilités d’alliances avec des partenaires complémen-
taires, nécessaires au développement.

Les attentes des clients

Le client est au coeur de la chaine de création de valeur.

Un second signal du changement actuel est représenté par 'inversion de la
relation client/fournisseur. Encore récemment, I'entreprise concevait son
activité économique comme une relation consommation de masse/produc-
tion de masse. Avec la concurrence accrue et la diversité des produits,
le consommateur se révele étre un acteur décisif dans la relation client-
fournisseur. Lentreprise moderne doit savoir répondre aux attentes des
clients en termes de différenciation. Habituellement, on entend par diffé-
renciation un rapport qualité/prix performant. Aujourd’hui ce n’est plus
suffisant. Nous nous orientons de plus en plus vers une offre personnalisée
fondée sur un temps de réponse tres court (de la commande 2 la livraison) et
un service d’une qualité irréprochable. La vente des micro-ordinateurs, telle
que le constructeur Dell I'a initiée il y a déja quelques années, illustre bien ce
propos. Avec le BTO (Build To Order), les micro-ordinateurs sont configurés
selon les souhaits du client et construits a la commande. Avec 'Internet, de
chez lui, quand il le veut, le client peut élaborer sa commande et suivre son
avancement. Il sera livré sous dix jours.
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L'évolution technologique

Lapport de la technologie ne se limite plus 4 la rationalisation des procédures
de lentreprise. Le leitmotiv des organisateurs, « organiser avant d’informatiser »,
n'est plus tout 2 fait pertinent. La technologie moderne suggere de nouvelles
configurations organisationnelles pour une entreprise plus réactive.

Pour une prise de décision juste et rapide, les acteurs de 'entreprise doivent étre
informés. Ce n’est pas une lapalissade de dire cela. Etre informé signifie pouvoir
disposer rapidement et aisément de tous les éléments concernant un probleme
présent qui, par définition, est imprévu et surtout imprévisible. En fédérant les
bases d’informations, la technologie garantit un acces étendu aux facteurs clés
du processus, que ceux-ci soient internes a 'entreprise ou externes, aupres des
partenaires.

Les acteurs décideurs sont autonomes, mais ils ne sont pas isolés. Pour une cohé-
rence globale du systeme, les approches du type groupware, Intranet et Extranet
permettent les échanges sans limites territoriales ou temporelles dans une dimen-
sion coopérative. Le poste de travail informatique devient réellement I'assistant
du décideur. En généralisant I'acces a 'information, en soignant la présentation,
il simplifie au plus haut point la tAche de l'acteur qui peut ainsi se consacrer
pleinement a son probléeme présent. Est-ce une vision utopique ? Plus mainte-
nant ! De nombreuses entreprises en plein succes économique ont déja adopté
ces solutions.

La mutation est en cours

Les principes unilatéraux régissant les relations entre les utilisateurs et les
technologies sont quelque peu chamboulés. Jusqu'a présent, 'usage et la fina-
lité des outils informatiques étaient fixés par les prescripteurs et concepteurs.
Avec Parrivée des nouveaux outils de socialisation, que ce soient les réseaux
sociaux de type Facebook ou le micro-blogging de type Twitter, les régles ont
permuté. Ce sont désormais les utilisateurs qui en définissent 'usage avant
de sapproprier les nouveaux outils. Cette nouvelle approche de I'utilisation
des technologies est la touche propre de la désormais célebre génération Y ou
« digital native », une notion aux larges contours englobant les classes d’age
nées apres la démocratisation de I'informatique personnelle. Les nouveaux
utilisateurs ne subissent pas la technologie. Ils en redessinent les contours
et en précisent la finalité afin qu’elle soit en conformité avec les attentes du
moment. Lunivers digital est leur environnement. Echanger d’égal 2 égal,
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partager tout type de documents, établir d’étroites relations exclusivement
au travers du réseau sont des pratiques naturelles. Lentreprise hiérarchisée,
verticale et cloisonnée n’y résistera pas'.

Vers une nouvelle logique

Entreprise réactive et stratégie

La question de la stratégie alimente de nombreux débats. On oppose généra-
lement les tenants d’'une approche stratégique théorique structurée et planifiée
aux adeptes des stratégies émergentes, détectées sur le terrain (A19). Dans cette
polémique, nous ne prendrons pas parti. Si 'écoute du terrain pour réagir et
pro-agir et peut-étre faire émerger une nouvelle stratégie est le fondement de
Pentreprise réactive, il n'est pas possible de progresser sans formuler au préalable
une orientation précise et argumentée. Il est important de donner un sens a la
vision et de canaliser les actions. Mais plut6t que de formaliser et de décomposer
la stratégie en micro-étapes rigides et procédurieres comme le propose 'approche
classique, I'entreprise réactive préfere partager la vision globale et ses valeurs avec
I'ensemble des acteurs de terrain disposant de la latitude de décision indispen-
sable pour le progrés commun. Ainsi, nous mettrons en avant 'importance de
Pappropriation de la finalité globale et sa déclinaison en objectifs locaux selon
les impératifs concrets de chacun sur le terrain. En revanche, il faut accorder une
grande attention 2 la cohérence des objectifs choisis localement. La viabilité¢ du
systeme de mesure de la performance en dépend.

Mais, qu’est-ce donc qu’une entreprise réactive ?

Le plus simple, pour répondre a cette question, est ' opposer I'entreprise réactive
a I'entreprise classique fondée sur le modéle Ford/Taylor. Lentreprise classique
n’était pas du tout confrontée a la nécessité d’adaptation aux marchés. Lapproche
érait purement fondée sur des régles de prévision, de planification et de rationa-
lisation des tAches sans préoccupation outre mesure du marché lui-méme. Henri
Fayol, dans les années 1920, décrivait ainsi les 5 principes du management :
planifier, organiser, commander, coordonner, controler (POCCC). Ce mode de
management est encore d’actualité dans certaines entreprises tardant a franchir
le pas du changement.

1. Pour aller plus avant sur ce sujet lire Wikinomics de Don Tapscott et Anthony Williams (D13) et Comment

le web change le monde, Lalchimie des multitudes de Francis Pisani et Dominique Piotet (D14).
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Entreprise classique Entreprise réactive
Le modele classique propose un systeme Le modele réactif propose de laisser une plus
de management a base de planification grande part d'initiative aux acteurs de terrain pour
et de procédure détaillées. En résultat, faire face a toutes les situations. Les acteurs sont

les employés ont des actions bien cadrées mais, | a méme de réagir aux imprévus, leurs actions
en contrepartie, peu de moyens pour réagir face | s’inscrivent, non plus dans un cadre procédural,
a l'imprévu. mais dans un systéme de responsabilité

et de confiance.

Les centres de décision sont loin du terrain. Lentreprise réactive limite les niveaux

Des cadres intermédiaires assurent la liaison intermédiaires et répartit les centres de décision
entre le terrain et la téte pensante. sur le terrain.

La communication entre les divisions est La communication est grandement facilitée pour
pratiquement inexistante ou doit s’opérer par un ajustement mutuel entre les taches
référence au niveau supérieur. des différents acteurs de 'entreprise.

Normalement, tout est prévu dans les procédures.

Lentreprise est cloisonnée, les taches et les réles | La polyvalence et la pluridisciplinarité sont mises
sont hyperspécialisés. en avant pour faciliter notamment
la communication inter-spécialités.

Le contréle de la performance est effectué par Le contréle de la performance est décentralisé
une entité spécialisée. au niveau des cellules de terrain.

C’est une composante de la tache des acteurs.
Le contréle de la performance s’effectue L'écoute permanente des clients est la base
en référence a des standards. du contréle de la performance.
Le contréle de la performance est fondé Le contréle de la performance est fondé
sur des criteres quantitatifs. sur des criteres qualitatifs et de services.

La coopération

Avec la nouvelle logique, les fronti¢res de 'entreprise deviennent de plus en plus
floues. Le maillage, sous ses différentes formes, offre la vision d’une entreprise
perdant son aspect monolithique pour adopter une structure atomisée tissant des
relations d’un nouveau type avec ses partenaires. Le gigantisme et le monolithisme
de l'entreprise classique sont en opposition avec 'innovation : trop de personnes
concernées, trop de niveaux a traverser, trop de pertes d’énergie’. Au contraire des
idées regues, la force de I'entreprise n'est pas dans sa taille mais dans sa capacité et
sa rapidité d’innovation. Pour atteindre la capacité de flexibilité et d’innovation lui
assurant une prise d’avance notable sur la concurrence, I'entreprise se rapproche de
partenaires apportant souplesse et compétence complémentaires. Elle peut ainsi se
consacrer a son métier, en confiant les autres activités et fonctions auxiliaires aux

1. Comme les forces de frottement des engrenages réduisent la puissance transmise, le signal informationnel
est affaibli par les intermédiaires.
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entreprises partenaires spécialistes du domaine. Les grandes entreprises adoptent de
plus en plus ce type de stratégie. Le maillage ouvert assure le rapprochement entre
une grande entreprise et une nébuleuse de petites entreprises aux intéréts conju-
gués. En se rapprochant d’entreprises de petite taille, garantes d’'une adaptation
efficace, 'entreprise « globale » répond au nouvel enjeu de la flexibilité.

Pour formaliser les relations, les entreprises se réferent a des référentiels qualité,
soit conformes aux normes ISO, soit selon des criteres spécifiques. Les indus-
tries comme I'automobile, habituées a travailler avec un grand nombre de sous-
traitants, développent des procédures de travail tres élaborées. En effet, avec la regle
du « juste & temps », le donneur d’ordre a besoin de réseaux d’approvisionnement
stables (en qualité et en ponctualité). Les donneurs d’ordre et les sous-traitants
fidélisés sont régis par des contrats cadres allant bien au-dela du simple échange :
commande-livraison-facturation. Avec la qualité totale et les flux tendus, les four-
nisseurs et les sous-traitants deviennent des rouages de I'entreprise globalisée.

Maintenant, le recentrage sur le métier va plus loin encore. Avec des pratiques
comme le sourcing — sous-traitance de la réalisation d’un sous-ensemble complet
(par exemple un phare automobile) —, le sous-traitant prend une part de plus en
plus importante dans le produit final sans se limiter a la phase de production.
Il entre de plain-pied dans le processus de conception. Ainsi, 60 % du prix de
revient d’un véhicule automobile est a I'extérieur, chez les équipementiers’.

Décider dans |'urgence et |'incertain

Pour une prise de décision en temps réel dans |'entreprise

Nous n'avons plus le temps d’essayer avant de trouver la bonne réponse. Dans un
univers accéléré, il faut décider vite, une seconde chance est rarement disponible.

Pour décider rapidement, le tableau de bord présentera, « en temps réel », les
informations nécessaires.

Définition du temps réel

La définition communément admise pour les systemes informatiques temps réel
est la suivante : « Réagir a un événement donné avec un temps de réponse connu. et
prévisible. »

1. Le Monde du 4-11-1997, « Les équipementiers regagnent du poids face aux constructeurs ».
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Sans s'éloigner de son sens originel, nous allons 'exprimer différemment pour un
contexte décisionnel a I'aide du schéma suivant :

Information valide

[ Délibération |

| Décision possible !

‘ ‘ » Temps
o ot oty
v ]
Prise Prise
de conscience de décision

Figure 1.12. La décision en temps réel

Les informations ont une durée de validité limitée et la décision ne peut étre prise
que dans une dimension de temps fini. La décision en temps réel est la mise en
concordance de ces deux fenétres. Le syst¢tme doit présenter au décideur 'informa-
tion durant sa période de validité et au moment ot la prise de décision est possible.

Prenons un exemple de temps réel. Pour commander un aiguillage de chemin
de fer, il est nécessaire de disposer des informations : « le train A est passé » et « le
train B est annoncé ». Ces informations ont une durée de vie limitée. Le train B
avance et le systtme doit garder une plage de sécurité pour stopper le train en cas
de dysfonctionnement de l'aiguillage. La durée de commutation de laiguillage
correspond a la phase de délibération du schéma ci-dessus.

Maintenant, un exemple de décision temps réel. Prenons un boursicoteur averti.
Un « ami » I'informe dans le creux de oreille : « Une OPA est annoncée sur la
société D. Je le sais de source siire, mon beau-fréve qui a des relations. .. »

Que notre boursicoteur soit détenteur ou non d’actions de la société D, I'in-
formation ne le laissera pas indifférent. Cette information a une durée limitée.
Lorsqu’elle sera connue et publiée a grande échelle, elle aura perdu, pour lui,
toute sa pertinence. Le sens d’une information n’est pas absolu pour toute la
communauté. Cette information peut étre pertinente pour un amateur de la
bourse et totalement dénuée de sens pour quelqu'un d’autre.

Revenons a notre passionné de la Bourse. Une fois qu’il a recueilli cette confi-
dence, il va délibérer et prendre rapidement une décision. La plage de déci-
sion est limitée. Lorsque cette information sera connue du reste de la commu-
nauté boursitre, le marché aura réagi et la décision ne sera plus possible. Notre
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boursicoteur, selon la confiance accordée a cette information, pourra I'évaluer en
échangeant avec ses conseils ou partenaires, étudier la presse spécialisée et pister
les micro-signaux confirmant ou infirmant cette information, et il prendra une
décision. Cette décision pourra étre de rester sur ses positions et de ne rien faire.
Il s’agit cependant d’une décision active et réfléchie.

Dimension temporelle de la décision

Retenons quen régle générale, il vaut mieux étre rapide avec une marge d’erreur
que lent et rechercher le maximum de garanties pour ne pas se tromper. Mais
attention, la prise de décision avec une marge d’erreur comporte un risque. Ce
risque est dépendant du droit a lerreur accordé dans l'entreprise. En effet, un
décideur sera prét a prendre des risques si, et seulement si, 'entreprise a bien
défini sa marge de manceuvre et ne lui reprochera pas des prises de décision erro-
nées. Nous reviendrons plus avant sur ce point.

Perturbations

Contraintes l l l
Consigne l
\_, - Commande _| gystz
Pilote g| DD >

Mesure

Figure 1.13. Le systeme

Le temps dont nous parlons ici correspond 4 la durée de la boucle de feed-back.
Lorsque 'environnement était stable, la durée de la boucle pouvait étre plus longue.
Maintenant, avec I'instabilité du systeme et les fortes perturbations ambiantes, nous
allons prendre soin de rendre cette boucle la plus rapide possible.

Pour une prise de décision répartie

Lorganisation pyramidale, centralisatrice et monolithique était adaptée a un
contexte peu changeant et & une production standardisée. Pourtant les impré-
vus existaient. Méme en environnement stable, il n’est pas possible de tout
prévoir. En cas de perturbations, I'équilibre du systeme reposait sur les hommes
capables d’absorber les soubresauts de I'environnement en faisant jouer leurs rela-
tions personnelles et les réseaux internes. Aujourd’hui, la réalité est tout autre.
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Lentreprise est confrontée de plein fouet avec la complexité de I'environnement,
et seuls les acteurs sur le terrain sont en mesure d’en maitriser le contexte. Il ne
suffit plus de planifier, et nous ne pouvons pas nous référer au systeme de prévi-
sion. Lavenir ressemble de moins en moins au passé.

Il faut rapprocher les centres de décision du terrain. Décider sur le terrain, c’est
choisir seul ses objectifs tactiques. Au siege, il est impossible de sentir une situa-
tion, de détecter I'opportunité d’'un marché. Comment prendre les décisions
nécessaires a la vie et au développement d’une filiale a I'étranger si on n'est pas
sur place ? Comment comprendre la culture, le tissu social et 'environnement au
travers de rapports d’études et de comptes rendus ? Lunivers social est environné
de non-dits et d’'impressions non formalisables. Seul un acteur de terrain peut
ressentir en totalité la situation. Il ne pourra pas faire partager ce sentiment a un
supérieur situé dans un autre univers, loin des préoccupations de terrain.

Pour illustrer ce propos, reprenons le cas Honda cité par Les Echos'. Pendant
longtemps, on a associé le succes des motos de petite cylindrée de marque
Honda sur le marché américain dans les années 1960 a une parfaite application
des regles de management préconisées par les experts de la planification. Ainsi,
selon cette théorie, Honda aurait su profiter des économies d’échelle générées
sur son marché local pour attaquer la concurrence américaine avec des prix
bas. On sait aujourd’hui qu'en réalité les processus de fabrication de Honda
n’étaient pas a la hauteur de la demande, aussi bien sur le plan de la qualité que
sur celui du rendement. Lors de son arrivée sur le marché américain, Honda
a présenté toute sa gamme. Les plus grosses cylindrées étaient de mauvaise
qualité et ont subi un cuisant échec. Cependant, les acteurs de terrain dispo-
saient d’une latitude d’action relativement large. Ils ont pressenti un marché
potentiel pour la petite 50 cc comme moto de ville. Ils ont misé sur cette stra-
tégie et ont réussi. La direction générale de Honda a su leur faire confiance.

Mais attention, I'autonomie n’est pas la liberté de tout faire. Un systeme de
contrdle des finalités et de la cohérence des actions doit exister. On gardera en
mémoire le cas de la banque Barings, une banque deux fois séculaire, ruinée par
un jeune golden boy et revendue une livre...

Lenjeu est de mieux maitriser la complexité. On ne peut plus prendre comme
métaphore de 'entreprise le navire dans la tempéte et le capitaine seul maitre
a bord. Il faut créer une nouvelle figure ol, en sappuyant sur le cumul des

1. Les Echos du 25-4-1997, « Stratégie délibérée et stratégie émergente ».
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intelligences réparties en réseau, le vaisseau devient multiforme pour s'adapter
dans la meilleure configuration possible a toutes les situations. Il faut passer de
la rigidité du marteau-pilon 2 la flexibilité naturelle.

Pour manager en univers complexe, il faut multiplier les centres de décision.
Clest la seule solution.

La loi de la variété requise de Ashby' énonce : « La condition nécessaire pour qu'un
systeme de variété A (Ientreprise) puisse controler un systeme de variété B ('environ-
nement) est que la variété de A soit au moins égale & celle de B. »

Pour piloter un systtme complexe, il faut disposer d’une complexité au moins
équivalente. Le systeme de pilotage doit étre en mesure de prendre autant
d’états que le systeme piloté.

En fait c'est tres simple, prenons un exemple puisé dans I'industrie du process.
Un produit primaire peut recevoir 4 adjuvants A, B, C, D.

Les 4 adjuvants sont contrdlés par des vannes binaires : ouverte ou fermée.

Le systeme est défini d’'une complexité de variété 24, le pilote doit considérer les

16 états possibles.
LA (el [po]
)

Figure 1.14. La complexité

Dans un systeme réel, les vannes seront de type proportionnel, en mesure de
prendre bien plus que deux états. Pour donner une idée, complétons notre
exemple et considérons des vannes pouvant prendre 5 états : fermé, ouvert 1/4,
ouvert 1/2, ouvert 3/4, ouvert.

La complexité de ce systeme est de : 5%, soit 625 états qui devront étre pris en
compte par notre systeme de pilotage.

Ne pouvant plus étre déconnectée de son environnement, I'entreprise doit mieux en
maitriser sa complexité. Avec un systtme décentralisé, chaque point de décision pourra

1. Le biologiste Ross Ashby a ceuvré pour la généralisation des théories de la cybernétique.
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maitriser la complexité de I'environnement qui le concerne et I'entreprise augmenter
son degré de variéeé global. Ainsi, chaque décideur ou groupe décideur sera assisté
d’un tableau de bord spécifique et orienté. Lentreprise classique ne disposant que d’'un
seul centre de décision est fort mal armée pour contrdler son environnement.

Pour se rapprocher de la définition du temps réel énoncée ci-dessus et de la réalité
de la décision dans I'entreprise, comme les auteurs de 'ouvrage Les Nouvelles
rationalisations de la production (D1), nous compléterons la formule de Ashby
par celle de Apter : « Afin de pouvoir suivre les évolutions de I'environnement, le
temps de réponse de l'entreprise doit étre du méme ordre de grandeur que le temps de
modification dudit environnement. »

Mais nous pourrions nous poser la question suivante : Comment atteindre un
niveau de cohérence global lorsque les centres de décision sont répartis en
plusieurs points sur le terrain ? Autrement dit, comment étre stir que la somme
des actions locales permet d’atteindre les finalités de I'entreprise ?

Tal:él:au <> _y [Objectifs
bord cellule
Données s .
de ableau S jectifs
I'entreprise de <> > o:éﬁﬁ::s de
étendue bord I'entreprise
Tal(:;l:au <> > Objectifs
bord cellule

Figure 1.15. La prise de décision répartie pour une meilleure maitrise
de la complexité

A cette question, nous apporterons une seule réponse : les enjeux de 'entreprise
seront partagés par 'ensemble des acteurs, et nous maintiendrons une commu-
nication permanente.

Pour que les objectifs des décideurs de terrain soient bien orientés dans la direc-
tion stratégique, I'entreprise aura pris un soin particulier & 'expression de ses
enjeux vers le partage d'un sens commun. Il ne suffit pas de présenter au cours
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d’une réunion solennelle les orientations de 'entreprise en 5 points et un slogan.
Il faut aller beaucoup plus loin dans leur expression et ne pas s’arréter a ce stade.
La compréhension des enjeux de 'entreprise est un point important mais encore
insuffisant pour une réelle synergie. Les acteurs de terrain agiront pour le bien
de la communauté et dans la direction indiquée, si les enjeux sont réellement
partagés. En d’autres termes, les décideurs de terrain ne seront préts a prendre
les risques nécessaires induits par des décisions délicates que lorsqu’ils trou-
veront dans la structure une forme d’accomplissement et une déclinaison de
leurs motivations personnelles. Le partage des enjeux ne signifie pas unique-
ment communication et compréhension. Pour une action globale efficace, les
enjeux de 'entreprise doivent recueillir une adhésion sans faille.

En favorisant les échanges entre les différents acteurs, le syst¢me de tableau de
bord réparti et communicant est le ciment de la cohésion de I'entreprise.

Lorsque le partage de I'information est étendu, il met rapidement en évidence
les zones d’isolement et de repli sur soi, et contribue a la compréhension
généralisée des enjeux de 'entreprise. Pour communiquer, il faut partager la
méme langue. Le cloisonnement, en créant des sous-cultures et des « dialectes
locaux », ne favorise pas la communication entre les diverses spécialités et les
divisions fonctionnelles. La résolution des blocages d’interface, réel obstacle a
la communication, sera 'une des premitres cibles pour le partage de I'infor-
mation décisionnelle dans 'entreprise.

La mesure et les nouveaux obijectifs

De nombreuses entreprises considerent la mesure comme une fin en soi. Elles
installent un syst¢me de tableaux de bord, parameétrent les indicateurs utilisés
habituellement dans la profession et, aprés une premiére phase de contentement
a la vue de beaux rapports en couleur, sont surprises du rapide désintérét des
utilisateurs. Permettons-nous un parallele : la prise de température n'a jamais
guéri qui que ce soit. Elle reste pourtant indispensable pour établir un diagnostic
et mesurer la guérison.

Lorsque 'on utilise un systeme de tableaux de bord, c’est pour mesurer notre
progression. On ne vise pas exclusivement un constat & posteriori selon des
criteres trop généralistes et trop standards. Il faut au préalable choisir une direc-
tion : un objectif. Ensuite, on mesure 'avancement vis-a-vis de cet objectif.
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Le raisonnement peut paraitre simpliste. Et pourtant, si beaucoup d’entreprises
ont bien compris qu'il fallait fixer une direction et choisir un objectif concret,
elles ne peuvent résister au maintien des indicateurs de mesure classiques. Par
exemple, une entreprise se fixe comme objectif la réduction des délais par 'amé-
lioration des temps de cycle et pourtant continue & mesurer les cotits et la produc-
tivité en termes de quantité produite par équipe’...

Voyons les principaux domaines de mesure concernés par les nouveaux objectifs.

Nous n’allons surtout pas lister des objectifs types et encore moins des indica-
teurs standards. Ceux-ci sont personnels et adaptés a un contexte particulier.
Nous verrons plus avant la méthode pour les évaluer et les sélectionner.

Financier et comptable

Les mesures de rentabilité financiére et de création de valeurs pour I'action-
naire sont bien entendu indispensables. Elles ne seront pas pour autant des
mesures exclusives. Sur le plan comptable, nous exploiterons des approches
récentes, comme la méthode ABC (Activities Based Costing). Elles proposent
de remplacer la traditionnelle comptabilité analytique ceuvrant & posteriori par
une mesure précise, détaillée et permanente des dépenses de chaque activité de
Pentreprise. Cette méthode est fondée sur une vision transversale en processus
de lentreprise”.

Fidélité client

La majorité des tableaux de bord comporteront des indicateurs de performance
orientés clients. Tout le monde est concerné par 'amélioration des produits et
des services rendus afin de mieux fidéliser les clients. Trouver un nouveau client
est bien plus coliteux (de 3 a 5 fois selon les spécialistes) que de conserver un
ancien. Une entreprise qui pratique une politique exclusivement fondée sur la
réduction des colits est toujours placée en concurrence par les clients et ce n'est
plus suffisant. Aujourd’hui, le client devient un acteur majeur des processus de
Pentreprise. Seule une politique de fidélisation fondée sur la satisfaction client
permettra de gagner.

1. Cas réellement constaté.
2. Nous reviendrons sur ce point dans la 2¢ étape de la méthode GIMSI.
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L’organisation interne et le personnel

Lentreprise réactive repose sur les hommes et leurs capacités a réagir sur le terrain.
Pour que les acteurs agissent pour le bien de la communauté « entreprise », il faut
qu’ils soient motivés et qu’ils ceuvrent de concert. La performance globale repose
sur la qualité de la communication dans I'entreprise. Il ne faudra pas négliger de
mesurer ces nouveaux Criteres.

Les partenaires externes

Les processus, qu’ils soient de conception, de fabrication ou de soutien, ne sont
pas traités en totalité par une entreprise unique. Plusieurs fournisseurs, sous-
traitants et autres acteurs économiques interviennent a des degrés divers. Nous
avons vu précédemment 'importance de ces relations et par voie de conséquence
les dépendances engendrées. Lentreprise ne peut se permettre d’accepter sans
risque grave une défaillance d’'un partenaire intervenant de fagon significative
dans un processus. Nous allons donc aussi mesurer cette relation et contréler,
entre autres éléments, I'indice de satisfaction des partenaires pour garder I'assu-
rance que nous ceuvrons dans un échange du type gagnant-gagnant.

L’environnement et le public

Il n’est plus possible de concevoir une stratégie exclusivement guidée par des
raisons économiques sans se préoccuper des impacts sur la société. Que ce soit
sur le plan de 'environnement, du droit du travail international ou plus généra-
lement des regles d’éthique, les entreprises seront jugées par le public.

Les processus internes et le systéme qualité

Nous avons déja abordé I'aspect colits et il ne doit pas rester exclusif. Il faut
aussi chercher a améliorer les délais et la qualité. Camélioration des délais est
un des points majeurs de satisfaction de la clientele. Pas besoin de longues
études et prenons notre cas personnel. Lors de I'achat d’une automobile, a
qualité égale, la balance penchera sérieusement vers le constructeur en mesure
de nous livrer sous trois semaines un produit personnalisé, si le second nous
demande trois mois d’attente, et ce, méme si le premier est un peu plus cher.

La rapidité offre de nombreux autres avantages. Sur le plan de 'amélioration
de la productivité, Stalk et Hout (A11) rappellent que, chaque fois que 'on
divise par deux le temps de cycle et que 'on double la rotation des encours,
la productivité augmente de 20 4 70 %. De plus, en compressant les temps,
de nombreux gains sont réalisables. Toujours selon I'étude de Stalk et Hout,
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les produits ne regoivent une valeur ajoutée que pendant environ 5 % de la
durée totale de la production. Le reste du temps, les produits sont en attente.
Quelle que soit I'activité de Pentreprise, il semblerait exister  ce niveau une
mine d’économie de ressources. La rapidité est une des clés de I'entreprise
réactive.

Traiter les processus internes dans une démarche qualité orientée client est
dorénavant un minimum. Dans la suite de I'étude, nous associerons la question
des processus internes au systeme qualité.

Le systéme d’information

Lentreprise réactive orientée client ne pourrait exister sans le syst¢tme d’infor-
mation. Avec le développement du commerce électronique, I'importance du
systtme d’information s’est encore accrue. Uéchange des informations essen-
tielles en temps réel dans tout le réseau, depuis le client a une extrémité de la
chaine jusqu'au dernier fournisseur a I'autre extrémité, est la condition a la
viabilité et a la cohérence du modele.

Pour batir un systtme de mesure en concordance avec les nouveaux objectifs,
Iacces a I'information étendue doit étre généralisé. Aujourd’hui, la techno-
logie est préte a répondre a ce besoin, tout au moins pour I'information formali-
sable. Il faut pourtant se méfier des approches exclusivement technologiques. De
nombreuses réalisations négligent la structure de I'nformation, et les préoccu-
pations réelles du décideur. Disposer d’outils permettant d’effectuer des croise-
ments d’informations dans différents sens, selon plusieurs axes, afin de rappro-
cher marketing, production ou conception, peut sembler séduisant sur le papier
mais ces solutions ne répondent peut-étre pas nécessairement aux réelles préoc-
cupations du décideur. Selon une étude récente de Forrester Research, il s'agit la
d’une des principales causes expliquant les nombreux échecs en matiere d’infor-
matique décisionnelle.

La technologie évolue tres vite. La capacité d’intégration des systemes double
tous les 18 mois', la taille des disques de stockage a été multipliée par 15 en
5 ans et par 64 en 10 ans et les colits sont en chute libre. Par ailleurs, le besoin
en informations croit de maniére exponentielle. La technologie de I'informa-
tion, en termes de réseaux et de stockage, saura répondre aux besoins croissants
de circulation et de partage de I'information. Mais la quantité d’informations

1. Loi de Moore.
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brutes 4 traiter effraie plus d’un d’entre nous. Notre capacité a absorber I'infor-
mation brute est limitée. Le risque d’étre littéralement submergé est d’actua-
lité, et les décideurs ne sauront plus détecter 'information essentielle. Pour-
tant, le goulet du systeme n’est pas dans les capacités cognitives des décideurs
et le travail va se situer en amont. Pour qu'une information soit utilisable,
pour qu’elle soit susceptible de déclencher une réaction (une décision) chez le
décideur, pour qu'elle devienne pertinente et permette de batir un indicateur
conforme aux objectifs visés, il faut qu’elle soit porteuse d’un sens propre et
quelle s’inscrive dans un contexte identifiable et une structure définie. Le sens
et la structure des informations seront présents des les premieres étapes de la
construction du systtme d’information décisionnel. Ils sont dépendants du
métier de entreprise, des acteurs concernés et du but commun poursuivi.

Un tableau de bord adapté pour chaque décideur

Pour jouer pleinement son réle d’assistant du décideur en situation, le tableau
de bord fournit une mesure personnalisée et adaptée. Cette mesure permet
de se faire une opinion sur une situation donnée par rapport a une réfé-
rence établie. L'échange permanent avec les partenaires aide grandement le
décideur a se forger une opinion. En retour, en communiquant ses propres
syntheses, il contribue a la vision globale. Le tableau de bord est un instru-
ment de partage de I'information décisionnelle pour un acces a la connais-
sance « globale ».

Dans la suite de 'ouvrage, nous étudierons concréetement la conception et la mise
en ceuvre de ce nouvel instrument. Mais deés a présent, développons la notion de
mesure personnalisée.

Définition de la mesure

« Action de déterminer la valeur de certaines grandeurs par comparaison avec
une grandeur constante de méme espéce prise comme ferme de référence [éfalon,
unité). » Le Petit Robert

Relevons la premiere notion, celle de compréhension de la mesure (« déterminer
la valeur »).

Dans le cadre de la mesure personnalisée, nous nous fondons point par point
sur cette notion. Pour bien comprendre et déterminer une mesure, la présen-
tation adoptée doit transmettre le sens de I'information pour susciter une
réaction. Toutes les ergonomies ne sont pas interchangeables.
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Pour bien piloter, il faut mieux mesurer

Etudions maintenant la deuxieme notion de la définition : I’étalon de référence.

Dans un cadre de mesure personnalisée, et nous I'avons déja abordé, on ne
se référera pas (ou peu) a des standards prédéterminés. Lautocontrdle de la
performance introduit la notion de référentiel adapté et choisi. Le décideur
définit ainsi sa propre échelle de valeur pour juger de sa performance. Perd-on
I'aspect universel de la mesure ? Cappréciation de la performance est de la
responsabilité du décideur. C’est cette appréciation qui sera partagée et servira
de valeur d’échange.

Comme le rappelle P. Drucker, il est primordial de bien comprendre comment
s'exprime la performance. Ce n’est pas, en tout cas, en termes de cofits ou de
nombre d’heures travaillées. Ce n’est pas cela qu'achete le client. Pourquoi
alors consacrer autant d’énergie a les mesurer ?

A propos des tableaux de bord de I'exécutif

Trop de systémes décisionnels sont encore congus sur le principe d'une stratégie
d’entreprise élaborée et appliquée & la maniére d'une planification soviétique digne
de la grande époque stalinienne. Une fois le plan en place, il n'y aurait plus qu'a
aftendre les résultats en contrdlant régulierement les opérationnels pour s'assurer
qu'ils pédalent bien comme il faut. le tableau de bord du manager exécutif ne
comporte ainsi que des indicateurs généraux et des comptes rendus de résultats.
Trop globaux, trop rémanents, trop lents, ces indicateurs n'ont de synthétique que le
nom et n'indiquent en général pas grand-chose. Autrement dit, ils ne servent a rien.
Lle manager exécutif ne les utilise pas pour décider. Pour ajuster le tir, pour infléchir
au juste moment la ligne adoptée, pour défecter les stratégies émergentes, pour, en
quelque sorfe, décider avec ses fripes, le manager doit « sentir » le terrain et non
pas simplement « constater » la bonne application du plan. C'est avec une prise de
tfempérature adaptée & sa sensibilité, & sa personnalité ef & son besoin précis, c'est
avec une communication simplifiée et permanente avec les acteurs de ferrain, eux-
mémes responsables et conscients des enjeux de I'entreprise, qu'il y parviendra.
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