Tableaux de bord

Pilotez vos informations
pour optimiser la prise de décision

Jean-Francgois RIEU
Pierre RIGOLLET

3USiness




Table des matiéres

Les éléments & télécharger sont disponibles & I'adresse suivante :
http://www.editions-eni.fr
Saisissez la référence ENI de I'ouvrage SOB13EXCBOR dans la zone
de recherche et validez. Cliquez sur le titre du livre puis sur le bouton
de téléchargement.

Chapitre 1
Définir le tableau de bord
A. Réledutableaudebord. ... ... .. 11
1. Quelle est la place du tableau de bord dans la stratégie ?. . ................. 11
2. Le role du tableau de bord : définir et suivre des objectifs.................. 12
B. Organisation du tableaudebord ........ ... ... .. ... 16
1. Types d'organisation dun classeur ........... ..., 16
2. Les onglets type d'un classeur bien structuré ................. ... ... 18
C. Comment alimenter le tableaudebord ? ........... ... . ... . L. 21
1. Exploiter les données existant dans I'entreprise (données internes) . ........ 21
2. Collecter les données par la saisie ou autre moyen. ....................... 22
a. Type de traitement (part du « mécanique » et place de 'humain). ........ 23
b. Estimer l'effort: colt de miseenceuvre. ..., 24
c. Lasaisiedesdonnées.. ... 26
3. Récupérer des données provenant de sources externes. ................... 26
D. Diffusion du tableaudebord ........ ... ... 27
1. Quidoit yavoir aCCeS? ..ottt 28
a. Letableaudebord personnel ...... ... ... ... 28
b. Le tableau de bord par département............. ... .. L. 29
2. Oustockerle tableaudebord? ......... . i 29
3. Quel type d’acces 7. .o 29
E. Miseajourdutableaudebord........ ... ... 31
1. Quand 2 . .o 31
2. Comment ? ... 31
F. Quelques conseils. . ... 32




Tableaux de bord

Pilotez vos informations pour optimiser la prise de décision

Chapitre 2
Définir les indicateurs de réussite
A. Tdentifier les différents besoins .. ................co i 35
1. Ouse placent les indicateurs dans la stratégie ? . ......................... 36
B. Principales caractéristiques des indicateurs. .............cooviiieeeniiinnn... 36
1. Pertinence . ... ... 36
2. Formulationdans Excel. ........ ... .o 39
3. Définir des priorités. . .. ..ot 40
4. Quelle est la plage de variation optimale de chaque indicateur? ............ 42
5. Quelle est la fréquence de suivi des indicateurs ? .. .......... .. ... ........ 42
C. Construire des indicateurs vivants et intelligibles ............... ... ... . ... 42
1. Indicateursetalertes............oiiiiiii 42
2. Choisir la meilleure miseen forme ......... ... ... i 44
a. Avecla mise en forme conditionnelle. . ........ ... .. L 44
b. Sans mise en forme conditionnelle........... ... ... L 56
c. Lescompteurs et VUmMetres. .. ...ttt 60
d. Lesthermomeétres etjauges ..........ouuuiiiiiieiiiiiaiieeain.n 68
e. Lesgraphiques . ... ... it 77
Chapitre 3
Les données
A, Les données SOUICES . ...ttt ittt e e 83
L. DAfInItions ..o uv e 83
2. Flabilité ..o 83
3. Quelles sont les données nécessaires a l'élaboration de mon tableau de bord ? 84
4. Exemple des données SOUICES . ... vvvttt et 86
5. Recommandations. ...........oiiiiiiiii i 87
6. Lapréparation des données .. ...t 89
B. Importer des informations a partir de sources diverses. ...................... 90
1. Présentation de quelques types de fichiers ............... ... ... . ..... 90
2. Comment convertir les données au format Excel ?........................ 95
a. Avpartirdun fichier CSV ... ... . . 95
b. A partir d'un fichier texte déimité ................ ..., 99
c. Awpartir d'un fichier texte fixe ............ ... ... ... . 100
d. A partir d'une base de données Access . .................iiiiiiii... 103
e. A partir d'un fichier Adobe Acrobat (PDF) .......................... 109
f. Apartir d'un fichier XML .. ........... 0o 113



Table des matiéres

C. Préparer vos données pour utiliser des éléments conformes .................

1. Préparer ses données, pourquoi ? .. ...t

a. Dissocier des codes poStalX ... ..ttt et
Transformer en nombres des valeurs stockées sous forme de textes . ...
Mettre en forme des codes postaux importés ..............oouue...
Mettre en forme des numéros de téléphone importés ................
Séparer les NOMS et PrénOIMS . ..ot vvt et
Etre efficace avec les données de type Date .........................
g Eliminerles doublons ................ ..o iiiiii

S

D. Lasaisie des dONn@es. . . ..ottt

1. Contrélerles données saisies ... ......cu e
2. Utiliser un formulaire de saisie ........ ...t

Chapitre 4
Elaboration du tableau de bord

A Introduction ... ..ot

B. Créer le sommaire du tableau de bord al'aide de liens hypertextes............

1. Créerunlienversunepageweb........ ... ... ... . i,
Créer un lien vers une adresse e-mail ......... ... ... ... ... ... ...
Créer un lien vers une autre feuilledu classeur..........................
Insérer un bouton pour revenir au sommaire ...............oiiiiiii....
Premiére mise en forme du sommaire ............. ... i
Créer un lien vers un dossier de 'Explorateur Windows ..................
Créer un lien vers un autre classeur. .. ...,
8. Créerunlienversun signet ...ttt

Nk W

C. Utiliser la fonction LIEN_HYPERTEXTEQ. ... ..ottt

1. Liens vers des disques durs et des dossiers ...,
2. Liens vers un onglet dans le classeur courant ou dans un autre classeur .. ..
3. Liensvariables ... ...

D. Récupérer le contenu de certaines cellules........... ... .. ... L.
E. Optimiserle sommaire .. ... .. ...ttt

1. Créer des zones par théme ou par département d’entreprise ..............
2. Desliens toujours accessibles. . ...

3. Desliensiconographiques ........ ...

116
116



Tableaux de bord

Pilotez vos informations pour optimiser la prise de décision

Chapitre 5
Le tableau de bord comptable et financier
A Introduction . .. ..ottt 185
B. Consolider des données financiéres de plusieurs entités..................... 186
Lo ObJectif oot 186
2. Lesdonnées. . ... 187
3. Lesformules « 3D » ..o 188
4. Les actions. .. oot 189
5. Evolutions possibles . ...............ooiiii 190
C. Simplifier la récupération de données cycliques de la comptabilité . ........... 191
Lo Objectif .ottt 191
2. Lesdonmnées. . ... 193
3. Lesfonctions utilisées. . ... ..ot 194
4. Lesactions. .. ..ot 194
a. Mettre en place le compte de résultat mensuel. ...................... 194
b. Mettre en place des données manquantes de la ventilation ............ 196
c. Mettre en place le découpage analytique ............ ... .. ... ... 197
d. Mettre en place les comptes mensuels . ............................. 201
e. Effectuer les calculs dans le compte de résultat cumulé. ............... 203
5. Les évolutions possibles .. ... ... 203
D. Récupération cyclique des données (import) . . ........cviiiiiii ... 204
L. ObJectif oot 204
2. Lesdonnées. . ... 205
3. Lesformules . . ... 205
a. Lesformules de controéle de I'existence desonglets . .................. 206
b. Les formules nb.si et somme.si.ens dans les feuilles d’analyse mensuelle 206
c. Lesformules de navigation du sommaire............................ 207
4. Les actions. .. oo v et 208
5. Les évolutions possibles .. ... ... 212
Chapitre 6
Tableau de bord de suivi commercial
AL Présentation ... ... 215
1. Les données SOUTCES . ..ottt ettt e e e 215
2. Présentation de l'objectif d atteindre. ......... ... ... i 216
B. Conception du tableaudebord .......... .. ... i 218
1. Travail préparatoire . . ... ... 218

2. Lesformulesdecalculdelafeuille TB. .. ... ... ... ... ... ... .. ........ 220



Table des matiéres

3. Lesindicateurs graphiques de comparaison objectif/réalisé ............... 222
4. Insertiondusmiley ..........oo i 224
5. Affichage des noms des meilleurs commerciaux. ........................ 224
6. Mise en évidence du domaine d‘intervention le plus important. ........... 224
C. ConclUSION. .« ottt 225

Chapitre 7
Le tableau de bord de l'activité logistique

A Présentation . ... 229
1o Objectif oot 229
2. Productions et pertestotales .. ... 230
3. Productions mensuelles par produit........... ... 230
B. Utilisation des fonctions de synthése multicritéres . ........................ 231
1. Production totaleréelle ...... ... ... 231
2. Insertion de l'indicateur graphique .......... ... .. ... .. oL 232
3. Utilisation du calcul matriciel. . ....... ... o 234
a. Production totale mensuelle réelle par produit....................... 234
4. Insertion des mini graphiques danslacolonne B ....... ... ... ... . .. 235
Chapitre 8
Les tableaux croisés dynamiques
A IntrodUCtion . . ...t 239
B. Créer un tableau croisé dynamique simple. . .......... ... ... L. 240
1. Les dOnnées SOUTCES . ...ttt et et e et 240
2. Conception du tableau croisé .. ... ...t 240
3. Mise en forme du tableau croisé . ............ i 242
4. Rajouter le nombre total de colislivrés. . ............ ... .. 243
5. Insérerun champcalculé. . ... . 243
6. Supprimerun champcalculé ... ... ... ... . ... 246
7. Modifierun champcalculé ... ... ... ... 246
8. Filtrer un tableau croisé. .. ... 246
C. Mettre a jour un tableau croisé dynamique . ..., 247
1. Cas1:Laplage source ale méme nombredelignes...................... 247
2. Cas2:Lenombre de lignes de la plage source a été modifié............... 248
D. Créer un tableau croisé utilisant des données horaires ...................... 249
1. Insérerletableau ... ... 249

2. Appliquer une mise en forme conditionnelle. ........................... 251



6 Tableaux de bord

Pilotez vos informations pour optimiser la prise de décision

E. Créer un tableau de bord utilisant plusieurs tableaux croisés dynamiques. . . ... 253
Lo ObJectif oottt 253
2. Préparation ... ... 254
3. Chiffre daffaires parclient........ ... 255
4. DéPenses Par tYPe . .. oottt 257
5. Caleculdelamarge. ... 258
6. TopSdesclients. . ...t 258
7. Calcul de la part du chiffre des cing plus gros clients

par rapport au chiffre d’affaires total .......... ... ... ... L 260

8. Insertion de la chronologie pour filtrer les tableaux croisés ............... 261

Fo Conclusion. .. ... 264

Chapitre 9

Tableau de bord avancé suivi des heures

AL Présentation .. ... 267
1. Les données SOUTCES . ... vun ittt e 267
2. Nombre d'heures mensuelles travaillées sur chaque chantier.............. 268
3. Indicateurs graphiques .......... ... 273

B. Letableaudebord . ... ... ... 275
Lo Présentation .. ...t 275
2. Tableaux préparatoires ... ... ....oieu it 276
3. Lesgraphiques ... ..ot 278
4. Affichage desheuresetdutaux......... ... i 280

C. Navigationdanslesfeuilles .......... .. ... i i 281
1. Lesboutonsdelafeuille TB ....... ..o i 281
2. Lebouton dela feuille StatMens ... ... 281

D. Protection des tableaux. . ... ... 283
Lo Intrét .o 283
2. Protégerlafeuille TB ... ... .. oo 283
3. Protégerlafeuille StatMens .. ... 285
4. Permettre la modification desplages .......... ... ... i 285

Chapitre 10

Optimisation du pilotage et impression

A Introduction . ... ..ottt 291

B. Pilotage par des contréles de formulaires. . .......... ... ..o L 291
1. Lesdifférents controles. . ...t 292



Table des matiéres

b. Barrededéfilement ... ... ... .. 294
€. Casedcocher. ... . 295
d. Case d'OPHON .« .t vttt 297
e. Zonedeliste .. .. 298
f BOULOM . . oo 300
g Btiquette .. ... ... .. .o 300
2. Mise en application descontrdles . ............. i 300
a. Choix d'une année a l'aide d'un controéle Toupie . ..................... 300
b. Choix d'un mois a l'aide d'une liste déroulante . ...................... 301
c. Variation de pourcentage a l'aide d'un controle Toupie................ 301
d. Affichage d'une liste code postal et ville a l'aide
d'une barrede défilement............ .. ... 302
e. Erreur surlabarrededéfilement............ . ... . 303
f. Afficher certains controles sur commande. . ..........ooiiiii..... 303
C. Autres exemples d'utilisation des contréles de formulaire . .................. 306
1. Suividela fréquentation dunsite Web .......... ... ... oL 306
2. Pyramide par tranche d’age et par département ......................... 307
D. DIMPression . ...ttt ettt e e e e 311

Chapitre 11
Les techniques avancées d’automatisation

A IntrodUction . .. ..oo ot 317
B. Utiliser des macros. .. ..ottt 318
C. Les macros indispensables au tableaude bord. ................. ... ... ..., 319
1. Historisation. . ... ...t 319
2. Listedesongletsduclasseur.......... ... ... i 323
3. Listedesnoms d'unclasseur ............... i 326
4. Listerles fichiers dudossieractif......... ... ... ... . i . 327
D. Les macros de retraitement ... .......ouui it 330
1. Surdesdates. . ... 330
2. Sur des NOMS/PINOINIS . . . .ttt ettt ettt et 331
E. Classer vos domnneées. . . ...t 332
E. Envoi d'une feuille du tableau de bord par Outlook ......................... 334
G. Enconclusion . . ... 336



Chapitre 2 : Définir les indicateurs de réussite

A. Identifier les différents besoins

La présence d’indicateurs dans un tableau de bord répond au double objectif de réduire
le temps d’appropriation et de synthétiser au maximum l'analyse.

Réduire le temps d’appropriation : la couleur, la forme, bref la symbolique est impor-
tante car elle est toujours percue plus rapidement que 'idée qui se cache derriére une sé-
rie de nombres ou de mots.

Synthétiser au maximum l'analyse : donner a interlocuteur I'ensemble des données
I'oblige a réaliser un travail d’appropriation (il risque de se noyer, trop d'informations
tue l'information). Aboutir & une présentation sous forme de calculs, de syntheéses, de
graphiques, améliore la démarche mais oblige encore l'utilisateur a effectuer des rappro-
chements, des projections. L'étape ultime est la mise en place de voyants (qui réduit, de
fait, le champ des possibles), la présence de tendance dans les graphiques pour les pro-
jections. La mise en ceuvre des formules, le choix de la bonne méthode de calcul, le choix
du type de tendance peuvent en revanche étre long et fastidieux.

Il convient aussi de se pencher sur les différents composants du tableau de bord, certains
peuvent se satisfaire d'une réactivité moyenne (chiffres de la semaine écoulée, exemple :
nombre de retours d'un service expédition), d’autres en revanche se doivent d’étre en
temps réel (indicateurs en temps réel pour les camions et I'état des routes pour un trans-
porteur). Nous allons de plus en plus vers le développement de I'information en temps
réel et du comportement proactif des collaborateurs de 'entreprise.

Etre toujours dans les temps pour prendre des décisions (« Just in time ») : prendre la
décision au bon moment car moins la chaine de traitement est longue, moins il y a
d'interventions humaines, plus le délai diminue. Pour que le pilotage d'une activité soit
de qualité, il doit s'appuyer sur des informations traitées dans un délai court.
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1. Ou se placent les indicateurs dans la stratégie ?

Le systéme d'information de l'entreprise est composé de multiples éléments dont le
tableau de bord est un composant. La gestion stratégique découle du bon usage de
I'ensemble de ces éléments modulaires, il doit étre construit de maniére souple et en in-
teraction avec le reste du systéme d'information. Ces constructions modulaires revétent
la notion de briques. On commencera par mettre A plat la brique "gestion des temps"
(planning, suivi de produit...), puis on traitera de la brique "productivité" (rendement,
cadences...).

Dans tous les cas, il faut viser des mises en place d’éléments de qualité optimale (dans le
respect de I'état de l'art) dans le tableau de bord. La qualité se situe jusque dans l'écriture
des formules, par exemple en utilisant les noms (nous vous expliquerons plus loin com-
ment les gérer) et préférer une écriture de type =sommeprod(prix_unitaire;quantité) a
=sommeprod($A$2 :$A$500;$G$2 :$G$500).

S'il éclaire des données a venir par la mise en place de projections dans les courbes ou des
calculs portant sur les 12 mois d'un exercice alors que nous sommes au premier tri-
mestre, ou s'il matérialise 'évolution d'un concurrent, I'indicateur est pleinement dans
la stratégie.

S'il représente l'évolution depuis les trois derniers mois, s'il projette a trés court terme,
s'il mesure l'activité de la journée ou de la semaine alors cet indicateur est au service de
la tactique.

Nous avons souvent dans notre politique de gestion d'entreprise 'habitude, encouragée
par la production de bilans comptables, de regarder dans le rétroviseur le passé et de
concentrer notre analyse sur « ce qui s'est déja produit ». Il est intéressant de tourner la
téte en regardant par le pare-brise le futur et d'analyser aussi « ce qui risque de se
produire ».

Gardons en mémoire la célébre phrase : « L'avenir de Monsieur est devant lui, et il l'aura
dans le dos chaque fois qu'il fera demi-tour » (Pierre Dac).

B. Principales caractéristiques des indicateurs

1. Pertinence

Il faut se poser les bonnes questions et décomposer la « mécanique » analytique. Pour
comprendre I'importance de ce chapitre, prenons I'exemple d'une entreprise commer-
ciale analysant l'activité de ses magasins.

La demande est de conduire une analyse de la performance des vendeurs d'un magasin
de cette entreprise. Nous allons mesurer le nombre d’articles vendus ou le chiffre
d’affaires ou encore le nombre de produits vendus par marque, et tenir compte d'une
différenciation par vendeur.
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Comment est formulée une bonne question ?
» Quel est le nombre d’articles vendus par vendeur ?
» Quel est le CA des produits vendus par vendeur et par marque ?

La question est assez précise, bien quincompléte. Il faut donc faire mieux mais que
manque-t-il ?

Il faut inclure dans la question un élément ayant trait au potentiel du magasin : un
vendeur d'un magasin ayant réalisé 100 ventes dans la journée sera peut-étre considéré
comme « bon », mais comment le considérer s’il les a réalisées sur un potentiel de 800
(exemple 800 clients entrants et sortants dans une boutique) et, a l'inverse, que dire de
son collégue qui n'a réalisé « que » 50 ventes mais sur 100 visites.

L'indicateur sera donc composé d'un comptage brut du nombre, du volume, de la masse
financiére et d'une donnée indiquant le potentiel.

A E C D E F G H 1 K
1
2
3
o
4‘3?@ 0&"’%
¥ NG o
S Q‘&‘D . @5“
4 ol & &
5 | lvendeurnei [magasin 1 275 10000 27,50%| |
5] vendeur N°2 |magasin 1 338 10000 33,80%
7 vendeur N3 |magasin 3 461 3000 57,63%
3 vendeur N°4 |magasin 1 118 10000 11,30%
g vendeur N°5 |magasin 1 234 10000 23,40%
10 vendeur N°6 |magasin 2 149 6000 24,83%
11 wendeur N°7_imapacin? 494 6000 82.33%
12 Evendeur N°8 |magasin 2 211 6000 35,17% I
13 vendeur N3 |magasin 3 102 3000 12,75%
14 vendeur N°10 |magasin 3 51 3000 6,38%
15
16

Ainsi le vendeur N°8 qui n’a réalisé que 211 ventes est en réalité mieux placé que le
vendeur N°1 par exemple qui en totalise 275.
Une forme aboutie des questions ci-dessus sera donc :

» Quel est le CA des produits vendus par vendeur et par marque par rapport au nombre
de clients entrés dans la boutique au cours de la journée ou de la semaine ?
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Quel est le nombre d’articles vendus par vendeur par rapport au nombre de clients de
la zone de chalandise du magasin ? Bien que plus floue, cette seconde question évite
de devoir compter les clients entrants et sortants. Avec son corolaire, comment s’ef-
fectue ce comptage, est-ce un étre humain qui compte, note et entre l'information
dans le systéme informatique ou est-ce un portique de comptage relié au systéme
informatique qui le réalise ? Ce ne sont pas les mémes cotts d'investissement ni les
mémes contraintes humaines !

Comment formuler une bonne question pour comparer deux nombres stockés dans le
tableau de bord ?

>

Comment sont les ventes de janvier 2010 par rapport a janvier 2009 ?

Cette question est globalement trop imprécise.

Est-ce que les ventes de janvier 2010 sont meilleures que celles de janvier 2009 ?
Que signifie le mot "meilleures”, il est lui aussi trop imprécis.

Est-ce que les ventes de janvier 2010 sont supérieures a celles de janvier 2009 ?

Voila une formulation que 'on peut manipuler en informatique, avec Excel en parti-
culier.

Voici un autre regard possible sur les indicateurs.

>

Par rapport au mois M-1 : pour une activité saisonniére, cela n’est pas adapté, le ven-
deur de chocolats en février réalise toujours un plus mauvais mois que celui de jan-
vier. Il peut donc placer un indicateur pour se faire peur !

Par rapport au méme mois M mais de 'année précédente M, ¢, 1) : d'une année sur
l'autre les conditions changent.

Par rapport a la moyenne (des 3 derniers mois, des 3 derniéres années...), on procéde
ainsi 4 un « lissage ».

Par rapport & une année référence (en sport on parle de « match référence »).

Par rapport 4 la profession, mais il existe des données seulement pour les ratios obli-
gatoires (comme les données comptables), disponibles auprés des CGA (centres de
gestion agréés), des fédérations professionnelles.

Le test logique d'une question bien formulée passe par les symboles supérieur >, infé-
rieur <, supérieur ou égal >= (dans Excel le signe > n’existe pas), inférieur ou égal <= (au
lieu de <), égal =, différent <> (au lieu de =).

En utilisant « plus » ou « moins », la question devient : mieux ou moins bien, plus cher
ou moins cher, plus économe ou plus dépensier...
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Excel peut traiter ce type de question. Il vous faut savoir que vide s'écrit ="', non vide
g n n_xn 5 nx_n . k1
devient <>"', commence par a ="a*", se termine par s ="'s", contient x ="*x*". Le
caractére * est un métacaractére (ou caractére joker) qui remplace n'importe quelle
chaine de caractéres. Le caractére ? peut étre utilisé pour remplacer un caractére ;
ainsi, pour mettre en valeur des cellules contenant le mot « cout », (écrit « cout » ou

« cotit » comme avant la réforme de l'orthographe), on utilisera ="co?t".

A ces questions (sous forme de tests logiques), la réponse doit étre oui ou non, ce qui
peut permettre un traitement de type Si ... Alors ... Sinon : Si « oui » Alors « feu vert »
Sinon « feu rouge ».

2. Formulation dans Excel

Comment ce type de question est-il traduit dans Excel ? Pour tout test logique, on utilise
la fonction SI.

Supposons que G2 soit la case du total des ventes de janvier, pour deux onglets 2010 et
2009, et que nous voulions répondre 4 la question « Est-ce que les ventes de janvier 2010
sont supérieures a celles de janvier 2009 ? ».

Sivous saisissez dans la cellule appropriée la formule =2010!G2>2009!G2, le résultat
sera VRAI ou FAUX.

Pour tester l'égalité entre les deux années (est-ce que G2 en 2010 est égal a G2 en
2009 ?), on utilisera donc la formule suivante : =2010!G2=2009!G2.

Il s’agit maintenant d’afficher le texte "ok" si 2010 est supérieur & 2009 et "pas ok" dans
le cas contraire.

Le fameux « Si ... Alors ... Sinon » devient Si test logique Alors traitement 1 Sinon traite-
ment 2. Ainsi sil'on veut tester sile CA de 2010 est supérieur au CA de 2009, et afficher
« ok » dans l'affirmative et « pas ok » dans le cas contraire, le principe est le suivant :

Si«2010!G2>2009!G2 »

Alors « ok »
Sinon « pas ok ».

Ce qui se traduit par la formule Excel =SI(2010!G2>2009!G2;"ok ";"pas ok").

D2 | 3 =SI{'2010'1G2>'2009'1G2; "ok ";"pas ok")

A B € D E F G

2 progession :|pas ok _I
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La syntaxe générale de la fonction SI est la suivante : =SI(condition;action a réaliser si
condition VRAIE;action a réaliser si condition FAUSSE).

Cependant, le test « strictement supérieur a » est brutal (on parle parfois d'effet de seuil)
car on passe de l'indicateur « ok » & « pas ok » pour une variation d'un centime.

Pour tester de maniére plus souple et ajouter une tolérance, nous pouvons formuler la
question ainsi : le CA 2010 est-il supérieur au CA 2009 avec une variation de +15 % ?

Nous allons donc comparer le CA de 2010 au CA de 2009 +15 %. La formulation mathé-
matique est « CA 2009 diminué de 15 % < CA 2010 < CA 2009 augmenté de 15 % ». Ima-
ginons un indicateur prenant trois couleurs : la couleur est verte sile CA 2010 > CA 2009
+ 15 %, rouge sile CA 2010 < CA 2009 - 15 %, orange dans tous les autres cas.

La formulation a l'aide d'un SI ne suffit plus, il faut utiliser plusieurs conditions en
«imbriquant » les SI :

Si«2010!G2>2009!G2*1,15 »

Alors « vert »
Sinon Si « 20101G2>2009!G2*0,85 »

Alors « orange »
Sinon « rouge ».

Cette écriture décalée (ou indentée), qui aide la lecture, peut étre utilisée quand les im-
brications sont nombreuses, par exemple pour un indicateur 4 cing états. Elle disparait
dans la formulation, sur une ligne, d’Excel :
=S1(2010!G2>2009!G2*1,15;"vert";SI(2010!G2>2009!G2*,85;"orange"; "rouge").

La couleur de I'indicateur sera rendue verte en lieu et place du mot « vert » grace a la mise
en forme conditionnelle, que nous verrons plus loin dans ce chapitre et que nous retrou-
verons au chapitre Tableau de bord de suivi commercial.

3. Définir des priorités

Gérer le déploiement d'un systéme de pilotage mobilise temps et argent. Comme nos
ressources sont limitées, nous devons avancer progressivement. Nous devons faire des
choix, les moins arbitraires possibles.

Il est nécessaire de trouver des méthodes de priorisation :

» Travaillez sur les processus repérés et étudiez ceux qui sont soit critiques (car
consommateurs de temps ou de ressources), soit a forte valeur ajoutée.

» Travaillez sur une approche chaine de valeur en vous focalisant sur les processus dans
l'ordre de réalisation.





