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INTRODUCTION

Le tableau de bord prospectif (TBP) avait été lancé au départ pour résoudre un problème de mesure. Face à une concurrence fondée sur le savoir, il est indispensable pour les entreprises de développer, d’améliorer et de mobiliser leurs actifs incorporels. Or les indicateurs de tableau de bord traditionnel n’intègrent pas la valeur créée par les actifs immatériels : comme l’aptitude, les compétences et la motivation des salariés, les bases de données et les technologies de l’information, les processus de fonctionnement efficaces et proactifs ; la capacité de développer des produits et des services innovants, la fidélisation des clients ; les relations avec les partenaires et la conformité sur les plans politiques, juridiques et social. Le TBP est alors proposé par R.S.KAPLAN et D.P.NORTON  pour résoudre ce problème.

 La venue des TBP a mis en écart un problème beaucoup plus important que l’opération de contrôle qui est celui de la mise en œuvre de nouvelles stratégies. Par là est née une nouvelle forme de structure d’entreprise : « l’entreprise orientée stratégie ».

On s’est résolu dans la conception de ce modeste essaie de mettre en relief, au départ la notion de tableau de bord standard  pour avancer en suite sur le tableau de bord prospectif. Pour, en effet, réaliser un comparatif entre les deux afin de monter que le tableau de bord prospectif est un nouveau type de tableau de bord permettant de mesurer d’autre axes que la seule perspective financière.

On enchaîne juste après sur la plus importante dans notre travail à savoir « comment utiliser le tableau de bord prospectif pour créer l’organisation orientée stratégie ». Dans cette partie on étudier les principales étapes qui permettent au tableau de bord prospectif de mener l’action de la création de l’organisation orientée stratégie. A la fin de cette partie, on présentera les difficultés qui peuvent empêchées la réussite de tableau de bord prospectif. 

En guise d’exemple pratique, on a opté pour l’étude de cas de Mobil (compagnie pétrolière) qui constitue la concrétisation la plus réussie de TBP.

I. Tableau de bord et tableau de bord prospectif
1.  Qu’est ce qu’un tableau de bord ? 

Le tableau de bord est un outil de gestion. Il mesure les écarts entre réalisations et objectifs. C’est un outil d’alerte et de diagnostique. Il incite, donc, les dirigeants à analyser (détecter les anomalies) et à prendre des décisions (corriger la trajectoire de l’entreprise). Le tableau de bord répond à ce besoin en présentant aux décideurs de tous niveaux les informations indispensables pour apprécier leurs performances, en regard des objectifs, et  pour détecter leurs points faibles. Il contribue à motiver les responsables et les faire communiquer entre eux afin que tout le monde converge vers les mêmes buts. Il est très rapide à publier ses résultats. Son contenue est réduit et ne comportant que l’essentiel. On peut le trouver sous forme de tableaux ou de graphiques où d’indicateurs de gestion et/ou de ratios qui sont présentés pour exprimer des écarts et des tendances.
« Le tableau de bord constitue la mise en forme synthétique et pédagogique des informations utiles à un responsable pour piloter le centre d’activité qui lui a été confié: Par vocation c’est un outil d’information, d’alerte et d’incitation à la décision. » [Leroy 88].

Le tableau de bord est, donc, un outil de mesure qui permet aux responsables d’analyser, et de corriger les écarts entre les réalisations et les objectifs.

Les informations que contient le tableau de bord concernent uniquement le responsable qui en est le premier destinataire, Il n’existe pas de tableaux de bord type; à chaque niveau ou à chaque sorte de problèmes on construit un tableau de bord.

1.1.  Les buts du tableau de bord.
Mesurer les performances par rapport aux objectifs, mettre en évidence les résultats que ce soit physique (Quantités fabriquées, vendues, etc.) ou financier (Chiffres d’affaires, marges, résultats net) par rapport aux  objectifs préétablis. La différence constitue un écart exprimé en valeur absolue et relative.

On note en particulier :
Diagnostiquer : Il attire l’attention sur les phénomènes anormaux, qui ont dépassé le seuil de tolérance, ainsi les responsables, alertés, cherchent les causes et initient  des actions correctives.

Dialoguer : Il  doit servir de dialogue entre les différents niveaux hiérarchiques au cours du comité de direction ou d’une réunion. Chaque gestionnaire commente ses résultats, explique les causes des écarts et les mesures qu’il a pris à son niveau.
Motiver les responsables : Il reflète les performances des managers et les défis permanents relevés par ceux ci. C’est un outil pédagogique de perfectionnement des cadres: La mise en oeuvre de l’imagination pour trouver de meilleures solutions, la connaissance des problèmes des autres, enrichissent progressivement la formation économique des dirigeants.

1.2.  Le contenu du tableau de bord.
Les tableaux de bord, quelque soi leurs formes, contiennent des indicateurs de gestion et des ratios. Ils permettent de calculer les réalisations du centre de responsabilité. Ils appartiennent au responsable en dialogue avec les opérationnels de bien choisir ses informations privilégiées.
a) Les indicateurs de gestion 
Ils peuvent être des informations externes à l’entreprise (volume global, indice de conjoncture, cours du Dollar etc.), ou internes de nature physique ou financière.

Les indicateurs physiques traduisent l’activité (quantité de matières premières, heures machines, énergie consommée, quantité fabriquée etc.) et l’efficacité des hommes (heures travaillées, quantité vendues etc.)

Les indicateurs financiers se rapportent aux coûts (coût partiel ou complet, coût d’achat, coût de production, coût de distribution,  coût administratif), aux produits (chiffre d'affaires H.T, produit financier) et aux résultats (marge commerciale, valeur ajoutée, résultat d’exploitation, résultat avant impôts etc.)

b) Les ratios :
Ils sont un rapport entre des indicateurs de gestion. En trouve des ratios de : productivité, rentabilité et gestion.
1.3. Les formes de présentation du tableau de bord.
Négliger la qualité de la présentation physique d’un tableau de bord serait une grossière erreur. Les indicateurs qu’il contient doivent être peut nombreux et mis en valeur, car, à ça manière, il s’agit d’un véritable  document pédagogique qui attire l’attention sur l’important, l’urgent et le décisif.

Il existe deux types de présentation : les tableaux et les graphiques. Mais des fois, il serait intéressant de combiner les deux.
Les tableaux : Les tableaux restent un moyen de présentation acceptable si le nombre d’information et relativement réduit.

On y trouve : écarts, résultats et objectifs sous formes de ratios et de pourcentage.
Les Graphiques : Les  graphiques sont un moyen très  important pour représenter des données. On peut, grâce à eux, voir : écarts, évolution et tendances, chose qu’on ne peut pas avoir avec les tableaux.
S’équiper d’un tableau de bord est aujourd’hui indispensable pour la survie de l’entreprise. C’est un outil d’aide à la décision et de diagnostique, car il permet, grâce aux informations qu’il présente (résultats, objectifs et écarts), d’identifier les maux de l’entreprise et de ce fait inciter les dirigeants à prendre des décisions correctives.

Le tableau de bord se démarque des autres outils de gestion (comptabilité générale et analytique, gestion budgétaire, ...) par son aspect synthétique et clair (en formes de tableaux et de graphiques), et sa rapidité d’édition (dans les 10 jours qui suivent la période concerné).

Mais la question qu’il faut se poser est : est- ce que le tableau de bord répond aux besoins des décideurs et représente toutes les données pertinentes dans une entreprise ?

Jusqu'à ces dernières décennies, la question de l'aide au pilotage était en effet moins présente. Lorsque le contexte était stable et la concurrence particulièrement faible, rechercher l'augmentation continue de la productivité, ainsi que la diminution des coûts de revient, était encore la meilleure des stratégies. Les tableaux de bord de cette époque, limités à des mesures exclusivement économiques et productivistes, étaient tout à fait adaptés.

Aujourd'hui, le contexte a fortement changé. Pour garantir une réelle rentabilité des capitaux investis, il faut élaborer des stratégies bien plus conséquentes. Suivre uniquement les mesures financières n'est pas suffisant. La boucle est trop lente et ne permet pas de réagir à temps.
Une critique généralement formulée à l'égard des tableaux de bord fréquemment utilisés en pratique est leur caractère souvent exagérément financier. Si les données financières sont pertinentes et indispensables aux niveaux hiérarchiques les plus élevés (direction générale), elles présentent peu d'utilité au niveau opérationnel qui doit disposer d'indicateurs davantage orientés vers le pilotage des activités spécifiques à chacun des centres concernés (quantités produites, délais, qualité, etc.). Des efforts ont été accomplis tant en Europe qu'aux États-Unis pour construire des tableaux de bord mieux adaptés aux besoins mais aucune formalisation globale n'avait été effectuée avant les travaux de R. Kaplan et D. Norton.

2. Le tableau de bord prospectif (TBP) de R. Kaplan et D. Norton.
2.1 Qu’est ce qu’un TBP ?
Les TBP viennent des Etats Unis, ou ils ont été porté par Robert S.KAPLAN & David P.NORTON, dans une série d’articles fondateurs édités par la Harvard Business Review dès 1992.

Définition 
TBP est composé de tableau de bord et de prospectif.

· tableau de bord  ensemble restreint de mesures organisées selon quatre axes : les finances, les clients, les processus opérationnels et l’apprentissage ;

· prospectif  les mesures sont directement liées à la vision et à la stratégie de l’entreprise et sont, par ailleurs, liées entre elles par des relations de cause à effet.
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       Que devons nous apporter                                                                                   En quoi devant nous exceller ?
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                                                                           Quelles compétences et quelles






     Motivations devons nous développer ?

 Fig 1 : tableau de bord prospectif 

Le TBP est exploité au niveau de la direction de l’entreprise comme outil de synthèse et de vision générale comportant une vingtaine d’indicateurs au plus. Parmi les indicateurs de tableau de bord, on trouve de manière équilibrée des données financières, des données sur le portefeuille des clients et sur le niveau de leur satisfaction, des informations sur les performances opérationnelles et les compétences et motivations de personnel.
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              2. des employés compétents et impliqués vont améliorés 

            


    les méthodes et les processus ;






1. la compétence et la motivation du personnel sont les fondements 




           de l’innovation et de progrès ;

   Fig 2 : liens de cause à effet à effet entre indicateurs

Le tableau de bord prospectif revêt une approche multidimensionnelle de la performance globale. Il doit permettre de veiller à l'équilibre entre les ambitions des objectifs à long terme et le caractère plus immédiat des activités au niveau opérationnel.
Pour chacun des quatre axes, R. Kaplan, D. Norton suggèrent d'indiquer les objectifs, de faire figurer les indicateurs avec leurs valeurs cibles et d'intégrer les initiatives afin de les ajuster avec les objectifs stratégiques. La cohérence globale entre ces quatre axes est assurée par un réseau de relations cause/effet. Ainsi, le tableau de bord prospectif présente une modélisation de la performance de l'entreprise dans une vision transversale de ses activités pour mieux coordonner la stratégie et les processus opérationnels.
2.2.  Ce que n'est pas le Balanced Scorecard 
Le TBP n'est  pas  un  nouveau  type  de  tableaux  de bord permettant de mesurer  d'autres  axes  que  la seule  perspective  financière.  Même  s'il  s'agit  là  d'une  des composantes du TBP, ce n'est pas à ce niveau qu'il faut chercher l'originalité de la méthode. En effet, tous les acteurs majeurs qui se sont penchés sur les questions du pilotage et des tableaux de bord au cours de ces dernières 25 années ont naturellement abouti à ce même constat.
Kaplan et Norton ne sont pas non plus les précurseurs de la mise en place d'un lien direct entre mesure de l'activité et stratégie. La base de la théorie des tableaux de bord repose sur ce postulat. Sinon, à quoi pourrait bien servir la mesure si ce n'est pour piloter selon les voies de progrès choisies ? 
Il est vrai que, classiquement, les tableaux de bord étaient directement liés aux impératifs budgétaires et s'inscrivaient exclusivement dans une dimension locale et tactique. Cette époque est aujourd'hui dépassée, et les tableaux de bord de nouvelle génération mesurent la performance selon toutes les voies de progrès définies par la stratégie. Cette optique de conception n'est pas uniquement le propre des TBP.
2.3. Ce qu'est le Balanced Scorecard
L'originalité des TBP est tout autre. Le Balanced Scorecard propose un nouveau mode de management et de pilotage de l'entreprise en s'appuyant sur la mise en place d'un cadre rigoureux d'élaboration et de déploiement de la stratégie garanti par l'équilibre permanent des quatre perspectives citées ci-dessus. Ceci afin de mettre en évidence et de maîtriser les liens de cause à effet. C'est là que réside la véritable clé de la méthode.
L'évaluation de la performance est effectuée à l'aide de cartes de scores (scorecard) et la rémunération des managers est directement liée à la performance ainsi exprimée.
2.4. Comparatif entre le tableau de bord (TB) et le TBP.
Les TBP sont issus de ce constat : les systèmes de mesure « traditionnelles » sont désormais insuffisant pour refléter la complexité des enjeux de l’entreprise.
Le diagnostic, le plus fréquemment fait par les dirigeants lorsqu’ils examinent leur TB, est le suivant :

· Les mesures sont trop nombreuses et d’avantage liées à la conduite des activités plutôt qu’à l’atteinte des objectifs stratégiques.
· Les mesures sont segmentées par fonction et isolées les unes des autres (finance, qualité, marketing,….).
· Les mesures de performances sont dominées par les données financières (chiffre d’affaires, marges,….).
· Les mesures ne sont pas liées aux plans d’actions et ne permettent donc pas de tirer des leçons à partir des résultats observés (apprentissage).

A contrario, les systèmes de mesure basé sur les TBP :

· Concernent toute l’organisation, et pas seulement certains départements de l’entreprise.
· Sont un moyen d’équilibrer les mesures financières et non financières.
· Permettent de clarifier la stratégie et de la communiquer en termes concrets et opérationnels.
· Focalisent sur les changements prioritaires pour atteindre les objectifs stratégiques.
· Fournissent un cadre méthodologique pour décliner la stratégie en plans d’actions et pour organiser le retour d’expérience. L’accent est mis sur la notion de bouclage du système ; dans un premier temps, les dirigeants doivent s’assurer que la stratégie a été exécutée comme prévu et dans un second temps ils doivent réexaminer leurs hypothèses afin de s’assurer que la théorie qui guidait leur action reste pertinente au regard des réalisations, des observations et de l’expérience acquise par la structure.  

· Planifier, fixer des objectifs et harmoniser les initiatives stratégiques : la comparaison des niveaux de performance attendus et des réalisations met en lumière le déficit de performance que les initiatives stratégiques veulent combler.
Le tableau suivant « tab 1 » récapitule ce qu’on a dit :
	Système de mesure traditionnel


	Système de mesure stratégique

	· Tourné vers les finances (focalisation sur le passé).

· Non lié à la stratégie.

· Tourné vers l’optimisation des coûts.

· Isolé par îlots de performances (qualité, coûts, délai).

· Orienté apprentissage individuel
	· Equilibré entre les finances, les clients, les opérations et les ressources humaines (focalisation sur l’avenir)

· Directement lié à la stratégie

· Tourné vers l’amélioration des performances.

· Global pour les performances simultanées (qualité, coûts, délai).

· Orienté apprentissage collectif.




      Tab1 : « tableau comparatif entre TB et TBP »
2.5. La mise en œuvre du Balanced Scorecard.

On commence à comprendre qu'il ne suffira pas de rajouter des tableaux de bord avec des indicateurs piochés à droite à gauche, mesurant un quelconque de ces axes, voire au total les quatre, en se disant « ça y est ! On fait du Balanced Scorecard !» Il ne faut surtout pas s'en tenir à cet unique enseignement. Le « Nirvana de l'ultime méthode » n'est pas d'un accès aussi facile. D'ailleurs, parler de l'importance des indicateurs autres que financiers devient la nouvelle tarte à la crème de consultants en mal de créneau.
La mise en œuvre des outils spécialisés n'est que la dernière étape et non le corps du projet. C'est aussi l'étape la plus facile. Car n'oublions pas qu'au préalable, il faut élaborer une stratégie concrète et réaliste, conforme de surcroît au modèle défini par les deux auteurs Kaplan et Norton. C'est une réforme de fond des esprits de la direction et de l'ensemble des acteurs de l'entreprise qu'il faut entreprendre. L'établissement de la carte stratégique (mise en évidence des liens de causalités) et son application sont autrement plus complexes que le paramétrage des outils. Elle exige d'autres compétences. 


Ce n'est pas une approche homéopathique qu'il faut adopter mais bien de la chirurgie réparatrice. L'opération est lourde et les effets secondaires sur les modes de fonctionnement de l'entreprise plus que conséquents. Le Balanced Scorecard, ce n'est pas un ingrédiant que l'on rajoute comme ci en pensant que demain, avec le nouvel outil, tout sera  meilleur!
Bonjour les « prises de tête » quand on essaiera de les appliquer au sein d'entreprises, PME ou non, ayant leurs propres conceptions de la stratégie, efficaces au demeurant ! 
Pour que l'ensemble de la méthode soit opérationnelle, il faut suivre le processus de « conversion des esprits » de bout en bout. 
Un conseil : Réserver la méthode uniquement pour les entreprises qui n'élaborent pas de stratégie (elles sont nombreuses) et qui sont prêtes à accepter des principes de fonctionnement bien carrés et normalisés (là, elles sont beaucoup moins nombreuses…) .

Attention : Le projet est long et très coûteux. Lors de l'élaboration du budget prévisionnel, il faut aussi considérer les temps passés par l'ensemble des exécutifs pour intégrer cette nouvelle manière de penser, pour convaincre les collaborateurs et pour polariser les actions. 

3. Facteurs clés et mesures clés de succès.
3.1. Les facteurs clés de succès (FCS).
La vision de l’entreprise doit être au préalable définit avant le TBP. Le TBP devient alors l’outil de navigation de l’entreprise sur sa stratégie. 

Les FCS permettent de rendre la vision de l’entreprise mesurable.

Les FCS ont les caractéristiques suivantes :

· les FCS sont directement liés à la vision ;

· les FCS sont fondés des données objectives qui concernent le positionnement actuel sur le marché ;

· les FCS sont les fruits d’une réflexion collective parmi le comité de direction ;

· la mise en œuvre des FCS donne lieu à des ‘’mesures clés de succès’’ qui sont les composantes de TBP ;



[image: image1]
Exemple FCS :

Prenons le cas d’une entreprise dont les constats sont les suivants :

- nous sommes leader sur le marché mais notre production de base est vieillissante ;

-nos concurrents nous attaquent fortement sur nos clients les plus favorables ;

- le marché potentiel est attractif si nous parvenons à développer une offre globale ;

- le personnel le plus innovant nous quittent, car y a pas de climat de créativité ;

La vision étant, par ailleurs, centrée sur un positionnement de leader, les FCS sont débattus au comité de direction.

Après discutions, les principaux axes de changement sont identifiés :

vision : que voulons-nous devenir ?

analyse de la situation : que constatons-nous ?

facteurs clés de succès : quelles sont les leviers de changement ?

· diversifier l’offre en créant de nouveaux produits à valeur ajoutée ;

· cibler les clients à fort potentiel et réaliser auprès d’eux des ventes croisées de nouveaux produits ;

· assurer une qualité de service irréprochable pour fidéliser les clients ciblés ;

· développer les compétences pour les nouveaux produits et crier un climat propice à l’action ;
3.2. Les mesures clés de succès (MCS).
Une fois les facteurs clés établis, la construction des mesures clés de succès (MCS) peut commencer. Il s’agit de définir les meilleurs indicateurs pour vérifier, d’une part que les changements qui ont été décidés sont bien met en œuvre, et d’autre part que ces changements produisent les effets escomptés.


  Que faut-il 

  apporter aux 

  actionnaires
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Caractéristiques des MCS

· les MCS sont réparties de manière équilibrée parmi les quatre axes de TBP : finances, clients, opérations et ressources humaines ;

· les MCS sont directement liées aux FCS ;

· les MCS sont en nombre limité (pas plus de vingt) ;

· les MCS sont liées entre elles par des relations de cause à effet ; exemple « si nous élevons la qualité de service, alors la fidélité des clients ciblés doit augmentée »
3.2.1. Les mesures clés « Finances ».
· Les enjeux de l’axe finance

données financières et finalités d’entreprise : il est d’usage de présenter l’atteinte des résultats financiers comme étant la finalité ultime de l’approche TBP.

Les autres performances (client, opération, apprentissage) ne seraient que des leviers avec comme unique légitimité le fait de contribuer à l’atteinte de ces résultats.

· Les obstacles et les remèdes 

Les principales difficultés pour obtenir des mesures clés financières pertinentes sont les suivantes :

· les données économiques traduisent souvent une performance passées : chiffre d’affaire réalisé, dividendes distribuées… ;

· les indicateurs économiques sont perçus comme étant « étrangement complexes » par les non financiers ;

· les finances constituent la plupart des temps  un domaine réservé à vocation de contrôle dans l’entreprise ;

En réponse à ces obstacles, les approches suivantes sont à préconiser :

· chercher la traduction financière de la mise en œuvre des facteurs clés de succès ;

· délatter la complexité des mesures en scindant ces dernières en deux catégories de finalités :

- les donnés de pilotage, qui doivent être simples, accessibles, connues et partagées : coût, recettes, rentabilité ;

           - les données de bonne santé financière globale, qui sont l’affaire de spécialistes :   

           éléments de bilan, ratios financiers ;

· Le critère de choix des indicateurs.
Identifier les mesures clés financières revient à chercher comment la mise en oeuvre des facteurs clés de succès peut se mesurer sous l’angle économique. De manière plus analytique, les critères qui procèdent au choix des meilleurs indicateurs sont les suivants : 

· les MCS finances doivent être choisies en fonction de niveau de maturité de l’entreprise sur son (ou ses) marché(s) :

- croissance : priorité au chiffre d’affaire et au investissements pour développer les      activités ;

-maintient : focalisation sur les parts de marchés et sur la réduction des coûts pour « rester dans la course » ;

-récolte : surveillance de la rentabilité par segment de clients et de produits afin d’assurer les marges suffisantes ;

· les MCS permettent d’apprécier conjointement les résultats passées, la situation présente et la bonne santé à l’avenir ;
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3.2.2. les mesures clés « clients ».
· Les composantes de la valeur perçue

A la question fondamentale qui est portée par le TBP « que devons nous apporter à nos clients ? », la réponse directe est « de la valeur ». cette valeur est analysée par la décomposition des motivations d’achat et de ré achat des clients. Ils achètent parce que :

· les caractéristiques de produits et de services leurs conviennent : fonctionnalité, qualité, prix, délai ;

· l’image de l’entreprise correspond à leur attente ;

· les relations avec le client (standard téléphonique, accueil physique, commerciaux, opérationnels, support après vente) sont satisfaisantes ;

· Les mesures d’option et de comportement

Il ne faut pas se contenter de la qualité mesurée par les « ingénieurs » de l’entreprise, mais plutôt il faut savoir la perception des utilisateurs.

Pour identifier les dissonances entre satisfaction et ré achat, on cherche à mesurer : 

· le degré de fidélité des clients ;

· l’acquisition de nouveaux clients ;

· la part de marché ;

· La segmentation des clients

Il est désormais admis que, mesurer la satisfaction des clients (étapes quantitative) suppose d’identifier au préalable leurs attentes (étape qualitative). C’est souvent l’occasion de constater qu’en fait, tous les clients n’ont pas les mêmes caractéristiques d’attentes ; et pour lesquels on mesure sa capacité à contenter leurs attentes et développer des plans d’action pour améliorer les résultats.

· Les critères de choix des indicateurs :

Les indicateurs choisis :

· sont directement liés aux facteurs clés de succès ;

· mesurent à la fois les opinions des clients (satisfaction) et leurs critères d’achat (fréquence de ré achat, fidélité, acquisition, part de marché) ;

· adressent toutes les composantes de la valeur perçue (fonctionnalité, qualité, prix, délais, image, relation) ;

· captent et organisent les remontées d’informations du personnel en contacte avec les clients (réclamations, insatisfactions, félicitations, demandes non satisfaites…) ;
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3.2.3. Les mesures clés orientées « opération »

· Les enjeux de l’axe « opérations »

Les contrôles des produits et des services

pour assurer une qualité sur le produit ou le service livré aux clients, selon le degré de maturité, on doit vérifier les éléments suivants :

· mesure de caractéristiques contractuelles des produits et des services ;

· en plus des caractéristiques contractuelles, mesure de certaines caractéristiques de produit correspondant à des insatisfactions potentielles ou avérées des clients ;

· mesure de toutes les caractéristiques du service qui sont essentielles pour atteindre la satisfaction des clients tout au long de leur parcours avec l’entreprise : démarche commerciale, information sur le niveau de réalisation des commandes, utilisation de produit et/ou service, support après vente,… ;

La maîtrise de processus

la vérification des produits et prestations est par fois coûteuse (cas des contrôles destructifs), donc, il est préférable de mettre en place des mesures sur le processus qui permettent de vérifier les défaillances sur les produits. La qualité joue, ici , pleinement son rôle de détection des défauts avant qu’ils ne se produisent.

Les mesures transverses 

Certaines mesures ont la caractéristique d’être applicables à toutes les organisations et à toutes les activités : il s’agit du délai, de productivité, et des retouches. Pour chacune de ces performances, il est intéressent d’établir :

· un indicateur global qui consolide les performances de chacun des processus ou chacun des départements de l’entreprise ;

· les indicateurs locaux par processus ou par département, qui évaluent leur efficacité spécifique pour contribuer à la performance globale ;

· Les critères de choix des indicateurs 

Les indicateurs choisis :

· sont directement liés au facteurs clé de succès ;

· mesurent les caractéristiques qui sont importantes pour la satisfaction des clients et pas seulement le respect des engagements contractuels ;

· combinent les données de maîtrise des processus (par exemple : la température de four de boulanger) avec les caractéristiques des produits et des services (par exemple le niveau de cuisant des croissants) ;

· concerne aussi bien les processus de support (formation, achat, informatique…) que les processus clés (cœur de métier) ;
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3.2.4. Les mesures clés « ressources humaines »

· Les enjeux de l’axe « ressources humaines »

L’évaluation des compétences :

Les compétences des salariés sont le fondement de capital humain de l’entreprise, et l’évaluation de cet actif immatériel se base sur deux types d’approches :

· les approches stratégiques : les compétences stratégiques à acquérir sont identifiées et quantifiées. Une date cible est définie, devant un objectif prioritaire de l’entreprise. Le taux de couverture par rapport à cet objectif est alors calculé régulièrement et constitue un indicateur clé de l’axe « ressources humaine » ;

· les approches individuelles : les compétences à acquérir sont définies au niveau individuel, en soutient aux objectifs fixés. Les indicateurs sont alors liés aux données relatives à ces actions de formation : avancement, couverture, efficacité ;

La motivation des salariés

Il est trivial d’affirmer que la compétence n’est rien sans la motivation, les actions de reconnaissances des efforts accomplis et d’entraînement des énergies sont à cet égard tout à fait cruciales.

Afin de ne pas confondre les moyens mis en œuvres et les résultats atteints, deux familles d’indicateurs se distinguent :

· les données liées aux pratiques de motivation : ratios des rémunérations variables, montant des primes, taux de promotion, nombre de salaires félicités…

· les données liées aux réalisations : nombre de projets de changements, gains issus des suggestions, taux de participations aux améliorations…

La satisfaction du personnel

Bien que le lien de cause à effet soie difficile à établir et à quantifier, le caractère vertueux d’un personnel satisfait est connu. Notamment parce que les employés communiquent alors leur satisfaction aux clients.

La plupart des responsables dans les entreprises se contentent d’appliquer le principe de porte ouverte aux mécontents que d’analyser réellement la satisfaction de personnel.

Les mesures d’opinion  et de comportement

A l’instar de l’axe « client », il est sage de disposer de deux types de données :

· les mesures d’opinion : satisfaction globale, climat social, perception du mode de management…

· les mesures de comportement : taux de rotation de personnel, départs non souhaités, absentéismes, jours de grèves, productivité…

Le fait de confronter ces deux types d’information est, en effet, souvent riche d’enseignement. On vérifie par, exemple, la corrélation entre la satisfaction et le taux de rotation, ou entre la motivation  et la productivité.

· Le critère de choix des indicateurs

Les indicateurs choisis :

· sont directement liés aux facteurs de succès ;

· mesurent à la fois les opinions des salariés (satisfaction, climat) et leur comportements (performances individuelles, absentéisme, départ non souhaité…) ;

· adressent les deux principales composantes de l’efficacité : la compétence et la motivation ;
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II. TBP pour créer l’organisation orientée stratégie

4. Traduire la stratégie en termes opérationnels.
4.1. Elaborer des cartes stratégiques. 

· La carte stratégique d’un TBP explicite les hypothèses de la stratégie. 

Chaque indicateur du TBP est intégré dans une chaîne de relations de cause à effet qui relie les résultats souhaités de la stratégie aux éléments qui induisent les résultats stratégiques. Une carte stratégique dans un TBP est une structure générique pour décrire une stratégie. Les thèmes stratégiques donnent la « recette » pour combiner les ingrédients immatériels de compétences, de technologies et d’ambiance de travail aux processus internes tels que l’approvisionnement et la distribution, pour créer des résultats concrets, tel que la fidélité des clients, la croissance de chiffre d’affaires et la rentabilité. C’est en ce sens que le TBP procure les indicateurs et le cadre de gestion nécessaire pour appliquer les stratégies fondées sur le savoir.
· La stratégie est une étape dans un continuum. 
La stratégie n’est pas (ne devait pas l’être) un processus de gestion isolé. Il existe un continuum qui débute, au sens large de terme, avec la mission de l’organisation. La mission doit être traduite de sorte que les actes des individus soient en adéquation avec la mission et la soutiennent.

La vision de l’organisation donne une image de l’avenir qui éclaire l’orientation de l’organisation et aide les individus à comprendre pourquoi et comment soutenir l’organisation.

· La stratégie est une hypothèse.

Le processus de conception de TBP part de postulat que la stratégie est un ensemble d’hypothèses. La stratégie implique le mouvement d’une organisation de sa position actuelle à une position future souhaitable mais incertaine dans la mesure où l’organisation n’a jamais occupé cette future position. Le TBP permit de décrire les hypothèses comme un ensemble de relations de cause à effet qui sont explicites et vérifiable. Ces hypothèses sont vérifiées sans cesse et sont adaptées selon les besoins en temps réel.

· La stratégie intègre des thèmes stratégiques complémentaires. 
Les responsables séparent toujours leur stratégie en plusieurs thèmes précis. C’est ainsi qu’une compagnie agro-alimentaire (exemple) peut élaborer sa stratégie autour de quatre thèmes stratégiques :

· améliorer la marge d’exploitation en restructurant les processus de la chaîne d’offre ;

· réduire le coût de capital investi ;

· augmenter les ventes grâce à de meilleures alliances dans le circuit de détail ;

· améliorer les ventes en aidant les agriculteurs à adopter de nouvelles pratiques agronomiques

 La séparation des thèmes stratégiques permet de traduire la vision stratégique de l’entreprise de manière claire.

· La stratégie équilibre les forces contradictoires.
L’élaboration de la carte stratégique se fait de haut en bas. Elle débute avec la stratégie financière à au niveau pour créer la croissance, la rentabilité et la valeur pour les actionnaires.

Si la création de la valeur est l’objectif financier primordiale de l’entreprise, cette dernière se voit choisir deux stratégies de base : la croissance et la productivité.

· la stratégie de croissance du CA repose sur le développement de nouvelles sources de revenus et de rentabilité ;

· la stratégie de productivité recouvre l’exécution efficace des activités opérationnelles en faveur des clients acquis. Les stratégies de productivité se concentrent sur la réduction des coûts et d’efficacité. 




nouvelles sources              améliorer la rentabilité                   baisse de coût par unité      -actif existants  

de revenus                          des clients acquis                                                                      -investissement de     

                                                                                                                                               capacité

   fig 9. L’élaboration de la carte stratégique : l’axe financier

La stratégie de productivité donne généralement des résultats plus rapidement que la stratégie de croissance. Mais l’un des principes de TBP est de mettre en valeur les opportunités d’améliorer la performance financière grâce à la croissance de CA et pas seulement par la réduction de coût et l’utilisation optimale des actifs.

Le lien avec la stratégie est réalisé sur l’axe financier quand les entreprises réussissent à équilibrer les leviers contradictoires de croissance et de productivité.

· Les clients ciblés et les indicateurs de résultat pour le client.
La proposition de la valeur permet aux entreprises de définir les clients à cibler. La plupart des marchés sont composés de clients hétérogènes. Certains clients accordent le plus de prix à l’innovation, d’autres privilégient la relation étroite de partenariat avec le fournisseur et d’autres encore préfèrent le prix bas, la qualité constante et la facilité d’achat. Faire de la stratégie c’est choisir. L’entreprise en choisissant la proposition de valeur dans laquelle elle va exceller, choisit également le segment ou les segments de clients pour lesquels la proposition de valeur sera un élément de différenciation qui les conduira à acheter chez elle.

Il est important de clairement identifier les clients ciblés. C’est sur ceux que doivent concentrer les indicateurs de résultat pour les clients dans le TBP.

· La stratégie transforme les actifs immatériels.
La carte stratégique organise les objectifs financiers, clients et de processus internes grâce aux thèmes stratégiques, aux stratégies financières, au proposition de la valeur et aux principaux processus internes.

Les stratégies d’apprentissage et de développement sont les véritables points de départs de tout changement durable à long terme. Les équipes dirigeantes ne savent généralement pas comment faire et ont de mal à trouver un consensus sur la façon de définir et d’atteindre les objectifs en ce domaine.

L’élaboration réfléchie de stratégie d’apprentissage et de développement  offre une excellente occasion d’améliorer les chances de mettre au point une stratégie réussie.
Les dirigeants mettent en adéquation l’axe d’apprentissage et de développement après avoir défini les trois autres axes.
On peut expliciter les différentes catégories de cet axe comme illustrer dans la figure suivante :








         - mise en          - couverture de                                            - objectifs en    - ancienneté

                       commun des     technologie                                                  adéquation       moyenne

                        meilleures       stratégique                                                    avec le            (position   

                        pratiques                                                                               TBP (%)         clés)

- taux de                                                                              - compréhension                                              - morale                                                                                                                                                    couverture des                                                                     de la stratégie (%)                                      (satisfaction)

compétences                                                                                                                                            - programme

              









                                  de suggestion

                                                                                                                                                     (responsabilisation)
  fig 10. L’axe d’apprentissage et de développement                                                                        

Un model de carte stratégique.
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     Fig 11. Décrire la stratégie : la carte stratégique de TBP

La figure précédente illustre ce que nous venons de voir dan un model type permettant de créer une carte stratégique. Le thème de croissance sur l’axe financier est réalisé grâce à la croissance venant essentiellement de nouvelles sources («créer la franchise») et la croissance venant de l’approfondissement des relations avec les clients acquis (« accroître la valeur pour le client »). Le thème de la productivité se concrétise grâce à la gestion des dépenses et des actifs.

Le TBP ne prétend pas faire de la stratégie une science. La formulation de la stratégie est un art et il en sera toujours ainsi. La description de la stratégie par contre, ne devait pas être un art. Si nous parvenons à décrire la stratégie de façon plus disciplinée, nous augmentons nos chances de réussir l’application. 

5. Mettre l’organisation en adéquation avec la stratégie pour créer des synergies.

Le TBP offre un cadre puissant aux centres de profits qui veulent décrire et mettre en œuvre leur stratégie. Pour que la stratégie d’une organisation soit efficace, il faut que les stratégies et les TB de toutes ses unités soient mis en adéquation et reliés entre eux. Les liaisons entre les TB établissent le principe de gestion des services communs et des centres de profit décentralisés dans une même entité. On appelle ses liaisons « structure stratégique » de l’organisation. Elles décrivent comment l’organisation crée des synergies.

5.1. La stratégie au niveau du siège de l’entreprise.  

La structure stratégique commence par une définition claire du rôle du siége. Le siége de l’entreprise (ou de la division, du secteur) existe pour créer des synergies entre ses centres de profit et ses unités de soutien. Si le siége n’est pas en mesure de créer des synergies entre ces différentes parties, il devient un siége improductif.

De  nombreuses entreprises ne relient pas leurs centres de profit et leurs unités de soutien à la stratégique générale ou à celle de la division. C’est ainsi qu’une grande banque européenne n’a pas réussi à appliquer le TBP parce qu’elle a échoué dans ce processus de liaison.

Voyons maintenant comment le TBP aide les organisations à reliés les stratégies efficaces au     niveau institutionnel aux centres de profit et au unités de soutien.

5.2. Créer des synergies entre les centres de profit.

Les entreprises regroupent toute une série de divisions et de centre de profits que peuvent se battre sur plusieurs secteurs, avoir des clients différents et adopter des stratégies différentes. Les cadres du siége  doivent déterminer en quoi ils ajoutent de la valeur aux centres de profit de sorte que le tout soit plus grand que la somme des parties. Le TBP fournit un cadre pour clarifier la valeur créée par le siége, car les synergies peuvent venir de n’importe lequel des quatre axes du TBP.

De nombreuses organisations partagent des processus communs et ont besoin du siége pour s’assurer de l’utilisation la plus efficace. Par exemple les entreprises de grande consommation peuvent avoir une seule division distribution qui dessert de multiples divisions de produits et de marques. Les clients, qu’ils soient détaillant ou grossiste, préfèrent généralement avoir à faire à un seul interlocuteur pour la livraison plutôt que d’avoir à négocier directement avec autant de divisions que la société a choisies d’en avoir en interne. 

L’approvisionnement fait également souvent de services communs, en centralisant les demandes pour différents produits et pour différentes divisions, l’entreprise peut bénéficier de remises de prix et d’une attention particulière du fournisseur en raison de ses volumes d’achat.

Donc le TB général devrait exprimer la philosophie de l’organisation , les raisons pour lesquelles elle a plusieurs centres de profit fonctionnant dans la même structure, plutôt que d’avoir des centres de profit fonctionnant comme des entités indépendantes, avec leur propre direction et une source de financement indépendante.

5.3. Créer les synergies au moyen des services communs.

Les organisations peuvent créer des synergies en mettant en adéquation leurs unités internes  qui fournissent des services communs (les services communs sont créés au niveau du siége ou de la division) en raison des économies d’échelle et des avantages de spécialisation et de différenciation qu’il peuvent créer. Par exemple si le rôle du siége est de « dégager une marge commune et une expérience d’achat commune »  pour le client, la mise en place d’un service de marketing central peut faciliter ces objectifs.

La  difficulté, bien sûr vient de la capacité des services centralisés à répondre aux stratégies et aux besoins des centres de profit qu’ils visent à desservir. En pratique, l’unité de service commun, finit souvent, par devenir bureaucratique, peu réactive, et peu souple et ne plus assurer aux divisions opérationnelles les avantages économiques attendus.

Nous avons déjà évoqué l’échec d’une banque européenne lorsque la stratégie de son département informatique n’était pas reliée à la stratégie d’un important centre de profit. 

Lorsque les services communs ne peuvent pas faire mieux que les concurrents extérieurs, les entreprises, devrait sous-traiter ces fonctions, et établissant un contrat avec les fournisseurs à l’aide d’un TBP au lieu de se contenter d’indicateurs financiers.

IL existe deux modes pour élaborer des TB pour les services communs.

· Le modèle du partenaire stratégique : Les entreprises performantes en matière de TBP définissent d’abord des TB pour leurs centres de profit, qui vendent leurs produits et services directement aux clients extérieurs. Pour expliquer et comprendre leurs stratégies, une fois que les TB des centres de profit ont été mis au point, les services communs peuvent élaborer leurs stratégies et leurs TB pour ses clients (centre de profit) qui doivent affronter le marché.

Pour pouvoir relier les centres de profit aux services communs il est nécessaire de disposer de quatre éléments :

· Un accord de service : un accord formel entre le centre de profit et le service commun définit les attentes sur les services et les coûts.

· Un TB de service commun : le service commun met au point un tableau de bord qui reflète sa stratégie pour soutenir l’accord de service auprès du centre de profit.

· Un TB de liaison : le service commun prend une responsabilité dans l’amélioration des mesures choisies sur le TB de centre de profit l’amélioration des mesures choisies sur le TB de centre de profit.

· Le retour d’informations du client : le service commun est tenu régulièrement au courant de ce centre de profit qui pense de sa performance réelle.

· Le modèle de l’activité dans l’activité: de nombreux services fonctionnels tels que l’informatique, la finance, le marketing… ont élaboré des TBP pour se gérer, en l’absence d’un programme plus général au niveau du siége. Cette situation engendra la perte de certains avantages et d’une certaine sous optimisation éventuelle du fait que le TB est crée pour une unité fonctionnelle, en l’absence de liaisons explicites avec les TB des centres de profits et le TB institutionnel.

    Le TB fonctionnel devrait être considéré comme celui « d’une activité dans l’activité ». Si on a par exemple le service informatique, il considère les centres de profit à l’instar des démarches qu’adopteraient des fournisseurs extérieurs. A son tour le centre de profit doit intégrer le service informatique dans sa stratégie. 

6. Faire que la stratégie soit l’affaire quotidienne de tous.

On a formulé la stratégie et on a élaboré ses tableaux de bords pour l’organisation, pour la division, pour les centres de profit et les partenaires stratégiques. Comment fait-on à présent pour que la se réalise ? Comment fait-on pour que chaque salarié intègre la stratégie dans son travail quotidien ?
6.1. Sensibiliser à la stratégie.

Lors de lancement de leurs stratégies, les responsables devraient avoir recours à de processus de communication pour faire passer le message qui véhiculera cette stratégie aux différents salariés impliqués.

Le programme de communication devrait avoir les objectifs suivants :

· créer une compréhension de la stratégie dans toute l’organisation ;

· développer l’adhésion pour soutenir la stratégie de l’entreprise ;

· former l’organisation aux différents indicateurs et au système de gestion du TBP pour appliquer la stratégie ;

· fournir les informations en retour sur la stratégie par le biais de TBP ;

Plusieurs entreprises, pour vérifier que le message était vraiment « passé », interrogent leurs salariés dans le cadre de leur enquête annuelle pour savoir si le salarié avait entendu parler de la stratégie et s’il l’avait comprise.

· Les supports de la communication.
Il existe de nombreux médias pour communiquer la stratégie et les TBP aux troupes. Parmi ces médias, on peut citer : les réunion, la brochure, les lettres d’information, les programmes de formation et l’intranet de l’entreprise. La plupart des entreprises ont recours à un ensemble de moyens dans le cadre d’un programme de communication continue.

· Comprendre les indicateurs.
Pour n’importe quel projet de TBP les responsables devraient définir clairement les indicateurs qui seront utilisés pour guider et suivre la stratégie de TBP. 

Les salariés doivent bien comprendre les indicateurs pour que leurs décisions et leurs actes influencent la stratégie de la façon souhaitée.

L’organisation doit être explicite sur chacun des indicateurs utilisés dan son TBP. Ça se réalise en facilitant l’accès aux définitions des indicateurs et disposer d’une documentation sur les indicateurs qui devrait être complétée par des programmes de formation permanente.
6.2. Définir les objectifs individuels et par équipe.

Pour que la stratégie soit réellement significative pour les salariés, il faut que les objectifs et les buts personnels soient en adéquation avec les objectifs de l’organisation.

Les organisations ont plusieurs moyens à leur disposition pour relier le comportement local des individus aux objectifs supérieurs de l’unité ou de l’entreprise. Les structures homogènes dont les résultats sont facilement mesurables, comme une unité de vente, peuvent se contenter de relativement peu d’indicateurs, essentiellement des résultats sur les axes financiers et client. A l’aide de quelques indicateurs, les responsables demandent aux individus et aux équipent d’improviser et d’innover pour trouver de nouveaux moyens de réaliser les résultats souhaités par l’organisation. 

Les structures plus complexes devront communiquer sur les résultats et la stratégie qu’elles tentent de réaliser et permettre à chaque individu ou à chaque équipe de définir des objectifs personnels qu’ils peuvent influencer et qui auront un impact sur les objectifs de l’organisation. Le cadre devient même plus formel lorsque les objectifs personnels sont mis au point soit dans un TBP ou intégré à des processus de déploiement de la qualité ou de développement de ressources humaines.

6.3. Adopter la rémunération équilibrée et prospective.

La dernière liaison entre la stratégie globale et les actes de tous les jours se produit lorsque les entreprises relient les programmes de stimulations et de récompenses au TBP.

Les entreprises qui avaient appliqué le TBP pour renforcer leur transformation et passer d’une structure traditionnelle et fonctionnelle à une nouvelle structure orienté client comme le montre la liste suivante :

       ancienne structure                                  nouvelle structure orientée client

        fonctionnelle                                              orienté processus

        prise de décision au sommet                     prise de décision décentralisée

        bureaucratique                                           souple

        mesure les tâches et les activités               mesure les produits et les résultats
Le lien avec la rémunération a permis de communiquer les valeurs de la nouvelle forme de structure aux salariés.

· Relier la rémunération au TBP.
La rémunération variable est un puissant levier pour attirer l’attention des salariés sur les objectif de l’entreprise et de centre de profit.

Le responsable de département marketing de MOBIL quant il est critiqué sur le temps que passent les employés en regardant le TBP à répondu comme suit : « je pense exactement le contraire. Je trouve formidable que le personnel y passe ce temps. Pendent une heure, tous le mois, tous les salariés prennent le tableau de bord et regardent ce qu’il y a de plus important dans leur activité et découvrent s’il gagnent ou perdent par rapport aux objectifs. Ils le font pour connaître la somme d’argent qu’ils vont recevoir. Nous n’aurions pas obtenu le même degré d’attention sur le TBP et sur les objectifs personnels si nous n’avion pas fait le lien avec la rémunération. »

Les détails particuliers sur la façon de relier les primes à la rémunération varient pour chacune des entreprises qui adoptaient le TBP. Il n y a aucune démarche qui soit apparue comme préférée ou dominante.

· Conception et application efficace de plan de rémunération.

Mesures objective ou discrétionnaires :

De nombreux cadres font valoir à l’importance d’avoir des indicateurs plus objectifs et fondés sur les résultats plutôt que les indicateurs de tâches ou d’activités. Ils veulent que la rémunération soit liée aux résultats des efforts : les contrats avec les nouveaux clients, le nombre de nouveaux produits et services vendus aux clients et la part des ventes provenant des nouveaux produits, et non pas au nombre d’appel téléphoniques reçus ou nombre de visites effectuées par les clients.

Nombre d’indicateurs :

De nombreux responsables veulent que le plan de rémunération soit simple, (pas plus de quatre à sept indicateurs) pensant que les salariés ne pourraient pas comprendre un système avec plus d’une vingtaine d’indicateurs. C’est pour cette raison que souvent les entreprises n’utilisent qu’un extrait de leur TBP afin d’accroître la concentration et réduire la confusion.

7. Faire de la stratégie un processus continu.
La plupart des entreprises rencontrent des difficultés à appliquer leurs stratégies et le problème ne vient pas seulement du dirigeant. Les chercheurs ont remarqué que la gestion de la stratégie est fondamentalement différente de la gestion de l’exploitation Donc le problème est qu’il n’est y a pas un processus pour gérer la stratégie :









La gestion de la stratégie et celle de l’exploitation font partie d’une boucle autonome de contrôle et d’apprentissage. Pour gérer l’exploitation, c’est le budget qui sert de système de planification et de contrôle (fig12). Il définit les ressources qui vont être allouées aux centres de profit pour l’année suivante, ainsi que les objectifs. Au cours de l’année, les responsables analysent les performances d’exploitation par rapport au budget, identifient les écarts et prennent, chaque fois que nécessaire, les mesures correctrices. Dans la plupart des organisations, le budget n’a pas grand-chose à voir avec la stratégie, et la majorité de ces organisations n’ont pas de processus pour gérer la stratégie :

· 85% des équipes de directions passent moins d’une heure par mois à parler de la stratégie.

· 60% des organisations ne relient pas la stratégie au processus budgétaire.

· 92% des organisations ne suivent pas d’indicateurs stratégiques.

Donc il n’est pas étonnant que seules quelques entreprises parviennent à mettre en œuvre leur stratégie.

Les organisations orientées stratégie utilisent un processus à double boucle qui intègre à la fois la gestion des budgets et de l’exploitation et la gestion de la stratégie. Un système de suivi basé sur le TBP permet de surveiller les progrès par rapport à la stratégie et de prendre les mesures correctrices nécessaires. Ce nouveau système de gestion orienté vers la stratégie (fig 13) instaure trois remèdes pour permettre au système déficient de recouvrer la santé :

· Relier  la stratégie au processus budgétaire : les objectifs ambitieux et les projets stratégiques du TBP relient la stratégie aux contraintes budgétaires. 

· Fermer la boucle stratégique : un système de retour d’informations stratégiques relié au TBP fournit un nouveau cadre de suivi et un nouveau type de réunion de direction fondé sur la stratégie. 

· Vérifier, apprendre et adapter : le TBP rend explicites les hypothèses de la stratégie. La stratégie évolue en temps réel au fur et à mesure que de nouvelles idées et de nouvelles orientations émergent de l’organisation.

Les organisations orientées stratégiques doivent être en mesure d’adapter leur stratégie lorsque le monde évolue ou que la stratégie mûrit.
                  














7.1 Planifier et budgétiser.
pour créer une organisation orientée stratégie, il est fondamental d’intégrer le TBP au processus de budget et de la planification . le problème majeur des organisations est que leur processus d’analyse de budget et des performances est fait indépendamment de leur processus de planification stratégique. Pour remédier de ce problème, les entreprises peuvent suivre une procédure analogue de « descente graduelle » pour  assurer la transition entre la stratégie et la budgétisation des opérations locales :

1- Traduire la stratégie dans le TBP, en définissant les objectifs et les indicateurs stratégiques.

2- Fixer les objectifs ambitieux à des moments précis pour chaque indicateur.

3- Identifier les projets stratégiques et les besoins en ressources.

4- Débloquer les ressources financières et humaines pour les projets stratégiques. Le budget comprend deux volets : un budget stratégique pour gérer les programmes à la demande et un budget d’exploitation pour gérer l’efficience des départements, des fonctions et des gammes de produits ou de service.

Les quatre étapes que nous avons décrites inscrivent le budget dans le processus de planification stratégique, allouant des ressources et fixant les objectifs de performance à court terme.

Les deux auteurs pensent qu’il faut considérer les budgets comme les données financières et l’allocation des ressources comme provenant de deux processus différents :

· Le budget fonctionnel : il comprend une prévision du chiffre d’affaire attendu des ventes de produits et de service et de dépenses qui devront être engagées. Il prévoit les dépenses courantes pour maintenir les produits et les clients existants.

· Le budget stratégique : il autorise les dépenses et les projets qui permettent à l’organisation de développer de nouveaux produits et de nouveaux services, de nouvelles compétences, de nouvelles et meilleures relations avec les clients. Le TBP aide les organisations à arrêter le budget stratégique.

7.2 Prévoir le retour d’informations et l’apprentissage. 
En faisant coïncider la stratégie, les objectifs, les projets et les budgets, on met l’organisation en mouvement. Les performances doivent ensuite être suivies et canalisées pour boucler la boucle du retour d’informations. Les responsables des organisations doivent se demander à chaque fois si la stratégie est encore valable.

Les organisations ont besoin de retour d’informations pour identifier les stratégies non rentables et les corriger avant qu’elles n’aient causé trop de dégâts.

a- La nouvelle réunion de direction «  de la tactique à la stratégie » : Les organisations orientées stratégie utilisent un nouveau type de retour d’informations. Au lieu du compte-rendu et du contrôle, le TBP oriente l’ordre du jour des réunions de direction sur les questions stratégiques, le travail d’équipe et l’apprentissage. Dans le passé, ce type de réunions se concentrait sur les indicateurs financiers. Le TBP étend ce processus, dans le sens ou les participants à la réunion rendent compte et discutent de tous les indicateurs concernant la stratégie et des projets conçus pour améliorer la performance réalisée. Donc la réunion sert à gérer et à améliorer la stratégie (contrôler, vérifier et adapter la stratégie) et non la tactique.

b- Qui peut accéder au système et l’utiliser : traditionnellement, le suivi de performances stratégiques était l’apanage de ceux qui étaient en haut de l’organisation. Les organisations orientées stratégie en viennent à la conclusion qu’un suivi plus ouvert est meilleur. Une communication ouverte sur les performances donne l’occasion de mettre en place  un nouveau type d’infrastructure ; elle permet aux salariés d’avoir une vision globale de l’entreprise. Plus important encore, elle aide les individus à construire leur propre trajectoire vers la connaissance et l’expertise dont ils ont besoin pour faire leur travail.

  Les récents progrès réalisés en informatique permettent de recueillir et de partager les données à un coût bien moindre et avec plus de liaison, plus de visibilité et de facilité de compréhension et d’utilisation. 

8. Mobiliser le changement grâce au leadership de la direction 
8.1 Conjuguer leadership et mobilisation.

Le processus de lancement d’un système de gestion de TBP commence à l’initiative de leader, par une prise de conscience de l’urgence de changement. L’urgence peut venir de besoin de redresser une médiocre performance récente, de réagir à une changement dans l’univers concurrentiel ou de fixer à l’organisation des objectifs ambitieux pour qu’elle soit encore bien meilleure qu’elle ne l’est.
a- Se sortir d’une situation catastrophique : plusieurs dirigeants d’organisations qui ont adopté le TBP ont clairement senti le besoin de changement urgent en raison de performance catastrophique (perte d’argent, baisse de volume de vente, marge réduite). Donc les dirigeants voyaient la nécessité d’un changement spectaculaire.
b- Créer un nouvel avenir : Le lancement d’un changement majeur dans l’organisation n’a pas besoin d’être exclusivement provoqué par la peur. Les leaders efficaces peuvent également motiver le changement en inspirant l’avenir. Pan syfert, la directrice de la ville de Charlotte, développa des TBP parce qu’elle était convaincue qu’ils pourraient aider les départements et les salariés à réaliser la vision d’être  la ville la plus prisée des Etats –unis pour y vivre, y travailler, y passer ses loisirs.

La question qui est souvent posée est : quand faut-il mettre son TBP ? Les deux auteurs disent qu’il n’y a pas de réponse à cette question, tous dépendent de la structure, de la stratégie et du leadership de l’organisation. Le TBP initial peut être lancé dans une unité de services communs. Exemple : l’entreprise GTE service, le TBP initial a été crée dans le service de ressources humaines.
b.1- L’utilisation des indicateurs pour conduire le changement : Le processus de création de TBP permet de développer à la fois l’équipe et son engagement envers la stratégie. Le TBP donne les moyens de rendre la vision et la stratégie opérationnelles. Les mots ne suffisent pas à communiquer le projet de changement, les mots veulent dire des choses différentes à différentes personnes. Ce n’est que lorsque les déclarations verbales sont traduites en indicateurs que chacun comprend ce que sont réellement la vision et la stratégie.

Les dirigeants des entreprises qui ont adopté le TBP avaient tous des stratégies comportant une forte composante de croissance. IL ne souhaitaient pas simplement accroître les profits en coupant sur les coûts, en réduisant les effectifs et en éliminant les centres de profit non rentables (composante de la stratégie à court terme) mais souhaitaient également améliorer la rentabilité grâce à l’augmentation du chiffre d’affaire correspondant à une stratégie de croissance à plus long terme. 

Le TBP a aidé les entreprises qui s’y sont lancées à préciser en détail les éléments fondamentaux de leur stratégie de croissance :

· Les clients à viser pour que la croissance rentable se réalise.

· Les propositions de valeur qui inciteront les clients à faire plus d’affaires et à des marges supérieures avec l’entreprise.

· Les innovations de produits, de services et de processus.

· Les investissement dans le personnel et les systèmes pour améliorer les processus et assurer des propositions de valeur en faveur de la croissance.
b.2- La constitution d’équipe de responsables : C’est souvent la dynamique de l’équipe de responsables qui détermine si le TBP peut être durable, de sorte que la stratégie soit exécutée avec succès. La plupart des équipes de responsables comportent des spécialistes fonctionnels, chacun doté d’une somme de connaissance spécialisées. Le cadre de TBP fournit à l’équipe un moyen structuré de travailler en semble pour guider le développement d’une nouvelle vision et d’une nouvelle stratégie.
b.3- Les leviers de contrôle : IL y a un dernier ensemble de concepts important pour le responsable qui veut intégrer le TBP à l’organisation.
Robert Simons a mis au point un cadre puissant pour visualiser les multiples systèmes de contrôle utilisés par les cadres de direction pour mettre en œuvre la stratégie (Fig 14).
· Système de croyance : recouvre l’ensemble des documents explicites qui ont été communiqués aux salariés et qui fournissent les valeurs fondamentales, la raison d’être et l’orientation de l’organisation. 

· Système de limites : les organisations ont besoin de limiter pour décrire les actions qui ne doivent jamais être entreprises. Les limites comprennent les contraintes juridiques et les règles de conduite qui définissent clairement les actions interdites.

· Contrôle interne : pour préserver les actifs vitaux, tels que l’argent, l’équipement, l’information telle que la BDD, la comptabilité et l’historique du client. 

· Système de contrôle diagnostic : ils émettent des signaux sur la santé de l’organisation ; ils représentent des aspects importants de la performance. Les variables de diagnostic doivent être mesurées, surveillées et contrôlées. Les questions posées sont « combien » et «  de quoi ».

· Système interactifs : de tel Système servent de catalyseurs pour le défi et le débat permanents sur les données sous-jacentes, les hypothèses et les plans qui mèneront à l’apprentissage et à l’amélioration. Les questions posées sont conçues pour l’interprétation, la discussion et l’apprentissage ; les responsables demandent : « pourquoi », « comment cela se passera t-il », « et si » et « supposons que ».














c-  Le style de leadership : peut être l’ingrédient le plus indispensable au succès du TBP , est le style de leadership des cadres de direction. Les responsables savaient qu’ils ne pourraient pas appliquer la stratégie s’ils ne gagnaient pas le cœur de tous leurs cadres intermédiaires, de leurs ingénieurs, de leur force de vente, de leurs salariés sur le terrain et dans les bureaux administratifs. Donc pour qu’un TBP débute bien dans une organisation, il faut choisir un niveau ou une stratégie globale et intégrée existe, qui a besoin d’être mise en adéquation avec les sous unités et les employés, mais aussi il faut s’assurer que le responsable de l’unité en question a un style de management qui privilège la vision, la communication, la participation ainsi que l’initiative et l’innovation des salariés. Et éviter les unités ou le responsable aime tout contrôler.

9. Les causes d’échec de TBP.
De nombreuses organisations depuis 1996 ont été en mesure de mettre en place avec succès des programmes de TBP. Par contre, il y a certaines qui ont des difficultés à appliquer le concept de TBP.

Les deux auteurs ont identifié trois catégories de problèmes qui empêchent la création d’organisation orientées stratégie : les problèmes de transition, les problèmes de conception et les problèmes de processus.

9.1 Les problèmes de transition : quelques déceptions surviennent après des changement majeurs. Ainsi plusieurs entreprises, qui étaient bien avancées dans l’application de leurs TBP, ont-elles été achetées ou ont-elles fusionnée. La nouvelle équipe de direction ne portait aucun intérêt à la nouvelle démarche et a abandonné le projet.

 9.2 Les problèmes de conceptions : certains échecs se produisent lorsque les entreprises créent des TBP de qualité médiocre. Les entreprises peuvent utiliser trop peu d’indicateurs (seulement un ou deux par axe) ; d’autres y incluent beaucoup trop indicateurs et n’identifient pas les quelques uns qui comptent. Des échecs se produisent également lorsque les centres de profit et les services communs ne sont pas en adéquation avec la stratégie globale. Exemple : une stratégie d’une banque européenne qui a échouée, même en utilisant le TBP, parce qu’elle n’avait pas réussi à mettre en adéquation la stratégie et le TBP de son service informatique avec la stratégie de ses centres de profit.

9.3 Les échecs de processus : Toutefois, les causes les plus communes d’échec d’application de TBP viennent des mauvais processus de l’organisation et non d’une conception médiocre du TB. Il existe six types d’échecs liés aux processus dans les projets de TBP des entreprises :

a.  Le manque d’engagement de la part de la direction : la cause d’échec la plus fréquente vient de ce que l’on délègue le projet à une équipe de cadres intermédiaires, car l’absence de connaissance ou de pouvoir (direction) de décision sur la stratégie. L’équipe de cadres intermédiaires n’est pas en mesure de formuler un TBP relié à la stratégie de centre de profit.

b. Trop peu de salariés impliqués : le responsable essayent de construire le TBP tout seul sans impliquer les salariés, car il pensent que les salariés sont occupés de faire leur travail. Donc c’est difficile de leur ajouter une série de réunions pour construire le TBP.

c. Le tableau de bord est conservé au sommet : l’erreur diamétralement opposée à celle de ne pas inclure l’équipe de direction, est de n’inclure que l’équipe de direction. Pour que le TBP soit efficace, il doit finalement être partagé par tous dans l’organisation.

d. Un processus de développement trop long : certains échecs se produisent lorsqu’une équipe de projet laisse « le mieux être l’ennemi de bien ». donc l’équipe croit qu’il y a une seule chance c’est de lancer un TBP parfait.

e. Le traitement de TB comme un système : les échecs les plus onéreux se sont produit lorsque les entreprises ont appliqué leur TBP comme des projets de systèmes  et non pas de gestion. Le TBP doit débuter par une analyse stratégique complète qui engage les responsables de l’organisation, cette tâche ne peut être déléguée à une équipe informatique ou à un cabinet charger d’appliquer un système. 

f. Le recours à des consultants inexpérimentés : dont c’est la première mission d’appliquer un TBP. Il y a des consultants  qui applique leurs méthodes favorite sans le nom TBP. 
III. Le cas MOBIL
10. Comment Mobil est devenue une organisation orientée stratégie ?
Présentation de la division marketing et raffinage de Mobil Amérique du Nord

En 1992, cette division de Mobil avec un chiffre d’affaire de 15 milliards de dollars annuel, se traînait à la dernière place du secteur en rentabilité, réalisant un taux de retour sur investissement inacceptable ; au point de nécessiter que la maison mère y réinjecte 500 millions de dollars de trésorerie ne serait-ce que pour entretenir et améliorer les installations. 

La nouvelle équipe de direction mit au point une nouvelle stratégie orientée client. L’équipe décentralisa l’organisation en 18 centres de profit en fonction des segments de marché avec une comptabilité propre et réorganisa les fonctions centrales en 14 groupes de services communs. Le tableau de bord prospectif fut mis en place en 1994 pour communiquer et gérer le déploiement de la nouvelle stratégie.

Les résultats ne se firent pas attendre et après des années de performance inférieure à la moyenne, y compris la dernière place de son groupe en 1992 et 1993, Mobil se hissa à la première place en 1995, avec des profits de 56% supérieurs à la moyenne du secteur (fig 11). Ce retournement a été possible en deux ans grâce à l’introduction d’une nouvelle stratégie, d’une nouvelle organisation et d’un processus de gestion performant fondé sur l(utilisation du TBP. Ce qui est plus impressionnant encore c’est que mobil a conservé cette première place au cours des quatre années suivantes. Brian Backer, directeur général de cette division en 1998, commentait les succès de la structure en disant que  « c’est au tableau de bord prospectif que revient la plus grande part de ce succès. Nous avons crée un esprit de performance grâce au tableau de bord prospectif. »
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10.1  Traduire la stratégie en termes opérationnels.
Vu la concurrence farouche dans le domaine des carburants qui jouait essentiellement sur la réduction des prix et la productivité, Mobil, dans une vision de croissance et de différenciation, adoptait une stratégie double :

· réduire les coûts et accroître la productivité tout au long de la chaîne de valeur ;

· générer plus de volume sur les produits et les services haut de gamme ; 

En cas de succès, les marges de Mobil augmentent sur les deux plans.

Le processus débute avec la création d’un tableau de bord prospectif qui décrit et communique la stratégie.

· L’axe financier.

L’objectif financier de mobil est de faire passer son RCI (retour sur capital investi) de 7% à 12% en 3 ans.

Pour cela Mobil à adopté une stratégie de croissance des recettes et stratégie de productivité ; tenant pour indicateur de TBP le RCI et la marge nette (par rapport au secteur).

Pour la stratégie de croissance, l’objectif est d’augmenter les nouvelles sources de revenus hors essence (indicateur : recette et marge hors essence) et d’accroître la rentabilité du client grâce aux marques haut de gamme (indicateurs : volume par rapport au secteur et ratio du haut de gamme).

Pour la stratégie de productivité, l’objectif est de devenir le leader du secteur par le coût (indicateur : dépenses par rapport au secteur) et d’optimiser l’utilisation des actifs existants (indicateur : cash flow).

(voire carte stratégique de mobil axe financier fig 12)

· L’axe client.

Mobil, après une étude menée par son département marketing, a fini de segmenter les clients en essence en cinq segments différents :

Les combattants de la route 16% : des hommes d’âge mûr aux revenus élevés parcourant de 40 000 à 80 000 Km/an… achetant de super, qu’ils règlent avec une carte de crédit…, des sandwiches et des boissons à la boutique et faisant par fois laver leur voiture sur place.

Les fidèles invétérés 16% : généralement des hommes et des femmes ayant des revenus moyens à élevés, qui sont fidèles à une marque et par fois à une même station de service… qui achètent souvent de super et paient en espèces. 

La génération battante 27% : c’est une catégorie intéressée par le carburant, les courses, et la rapidité. C’est la génération montante composée d’hommes et de femmes dont la moitié à moins de 25 ans, qui sont toujours en partance, conduisent beaucoup et achètent souvent la nourriture à la boutique.

Les attachés à la maison 21% : généralement des ménagères qui déposent leurs enfants à droite et à gauche dans la journée et qui utilisent n’importe quel carburant qu’elles trouvent en ville ou sur leur chemin.

Les chasseurs de prix 20% : ne sont généralement fidèles ni à une marque ni à une station service et achètent rarement dans la gamme des super… et ont souvent des budgets serrés.

Les responsables se rendirent alors compte que les clients qui étaient sensibles au prix ne représentaient que 20% de tous les acheteurs d’essence, qu’un autre segment « les attachés à la maison » n’avaient que peut de fidélité pour les marques ou les stations quelles qu’elles soient, mais que trois segments souhaitaient un peu plus que le produit de base.

Mobil devait alors faire face à un choix stratégique. Il pouvait se battre pour les clients sensibles au prix, en réduisant ses coûts tout au long de la chaîne de valeur. Ou alors, Mobil pouvait tenter de d’attirer trois segments –les combattants de la route, les invétérés et la génération battante- en offrant une expérience d’achat supérieure. En construisant des stations plus grandes, en mettant plus de pompes à chaque station, en modernisant les pompes et en investissant dans les boutiques et les services annexes tel que le lavage. Une telle politique augmenterait le coût à la pompe de sorte qu’il lui serait impossible d’être rentable si les prix devaient rester les plus bas de marché. Donc Mobil ne pouvait pas cibler tous les segments.

Mobil a fini d’effectuer son chois stratégique qui a été de cibler les consommateurs dans les trois premiers segments et d’offrir une expérience d’achat supérieure qui justifierait les prix élevés même pour les produits de base.

Sur l’axe de client, mobil décida donc que l’indicateur de résultat serait la part de marché des trois segments ciblés.

Mais les entreprises ne peuvent pas s’en tenir qu’a des indicateurs de résultats. Mobil devait définir une proposition de valeur qu’il devait communiquer pour attirer, fidéliser et approfondir ses relations avec les clients dans les trois segments visés.

Une expérience d’achat exceptionnelle doit assurer aux clients un service rapide et chaleureux : un accès immédiat à la pompe, des systèmes de paiement automatiques à la pompe, une disponibilité complète des produits, un service rapide, des employés sympathiques…

Mais comment pouvait-on mesurer ce service rapide et chaleureux ? Mobil investit dans un nouveau système de mesure : « le client mystère ». Mobil s’adresse à un tiers pour envoyer un représentant (le client mystère) dans chacune des stations services une fois par mois pour acheter de l’essence et de quoi manger et évaluer l’expérience en se basant sur 23 critères précis. La note de client mystère correspond à la proposition de valeur que Mobil devait offrir à ces clients ciblés.

Comme beaucoup d’entreprises sur de nombreux secteurs, le client immédiat de Mobil était le propriétaire indépendant de la station service. Donc, la proposition de valeur pour le client se fait chez le détaillant indépendant. Ce qui rendait la distribution sans conteste une partie vitale de la nouvelle stratégie de Mobil.

La nouvelle stratégie mettait l’accent sur la création d’un jeu à somme positive, augmentant le profit qui pourrait être partagé entre Mobil et ses distributeurs de façon à ce que la relation soit de gagnant/gagnant.

Mobil fixa donc un objectif pour créer cette relation gagnant/gagnant avec les distributeurs et mesurer cet objectif par les profits brutes qui pourraient être partagés entre les distributeurs et Mobil. La stratégie de client pouvait dès lors être représentée par des mesures liées à l’axe client.

(voire carte stratégique de mobil axe client fig 12)

· L’axe processus internes.

Mené d’une idée claire des résultats souhaités sur l’axe financier et client, Mobil se pencha alors sur les objectifs et les mesures sur l’axe des processus internes. Pour être en liaison étroite avec les objectifs client, Mobil choisit deux processus internes majeurs :

- le développement de nouveaux produits et services ;

- la création de bénéfices pour le distributeurs sur les recettes hors essence ;

A côtés des processus visant à améliorer les objectifs envers le clients, Mobil prévoyait plusieurs objectifs et mesures sur l’axe des processus internes dans les opérations élémentaires de raffinage et de distribution. Les mesures pour ces opérations concernaient le coût réduit, la constance de la qualité, les réductions des temps d’arrêts des installations et l’élimination des incidents pouvant porter atteinte à l’environnement, à la sécurité et à la santé. La plupart de ces mesures étaient reliées aux concepts de réduction de coût et de productivité sur l’axe financier.

Les mesures de qualités (la ponctualité et conformité) et la disponibilité du produit au détail étayaient une partie de la proposition de la valeur au client. Mais la plupart de l’avantage produit venait de la stratégie d’excellence des opérations dans les phases de production et de distribution. L’objectif majeur concernant les facteurs d’environnement, de sécurité et de santé avaient notamment pour indicateur les incidents de sécurité, l’absentéisme et les incidents écologiques. Là encore, une partie des avantages provenant d’une performance améliorée en matière d’environnement, de santé et de sécurité contribuait à réduire les coûts et améliorer la productivité. Le responsable de la division avait le sentiment que les incidents concernant la sécurité était un indicateur important de ce qu’il pourrait advenir, car il pensait que si la négligence des salariés conduisait à des accidents personnels, cela voulait probablement dire qu’ils ne faisaient pas attention non plus aux installations de l’entreprise. Ces mêmes mesures conduisent également Mobil à se comporter en entreprise citoyenne envers la communauté tout en contribuant au bien être de son personnel. Les responsables de Mobil y attachaient de l’importance et souhaitèrent qu’elles figurent dans le tableau de bord.

Ainsi les objectifs et mesure de processus internes de mobil renforçaient à la fois sa stratégie de différenciation envers les clients et les distributeurs et ses objectifs financier pour réduire les coûts et accroître la productivité.

(voire carte stratégique de mobil axe processus internes fig 12)

· L’axe apprentissage et développement.

Les derniers objectifs à la base de la stratégie de Mobil concernent les compétences et la motivation de son personnel et le rôle de la technologie de l’information. L’équipe chargée de projet identifia trois objectifs stratégiques pour l’axe de l’apprentissage et de développement :

a- cœur de compétences et capacités :

· encourager et aider le personnel à mieux comprendre l’activité de marketing et de raffinage de bout en bout;

· créer le niveau d’aptitudes et de compétences nécessaires pour exécuter la vision ;

· développer les capacités de leadership requises pour mettre en œuvre la vision, promouvoir les compétences globales de l’activité et faire progresser le personnel ;

b- accès à l’information stratégique :

· créer l’information stratégique nécessaire à l’exécution des stratégies ;

c- engagement de l’organisation :

· permettre la réalisation de la vision en favorisant la compréhension de la stratégie de l’organisation et en créant un environnement dans lequel le personnel est motivé et responsabilisé pour avancer vers cette vision.

Une fois cette étape franchie (création de TBP) l’organisation est prête à développer les quatre prochains processus de tableau de bord pour créer une organisation orientée stratégie.
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      Fig 15. la carte stratégique de NAM&R Mobil 

	
	Thèmes

stratégiques
	Objectifs

stratégiques
	Indicateurs

stratégiques

	
	Croissance financière
	F1 retour sur capital investi

F2 utilisation des actifs existants

F3 rentabilité

F4 leader de secteur en coût

F5 croissance retable
	· RCI

· Cash flow

· Classement en marge net (par rapport à la concurrence)

· Coût global de gallon servi (par rapport à la concurrence)

· Taux de croissance en volume (par rapport au secteur)

· Ratio du haut de gamme

· Recettes et marge hors essence

	
	Enthousiasmer le client

Des relations gagnant/ gagnant avec le distributeur
	C1 Enthousiasmer constamment le client ciblé

C2 créer des relations gagnant/gagnant avec le distributeur
	· part de segment sur les marchés clés sélectionnés

· notes de clients mystère

· croissance de profit brut du distributeur

· enquête auprès du distributeur

-

	
	Créer la franchise

Sûr et fiable

Fournisseur compétitif

Qualité

Bon voisin
	11 Produits et services 

innovants

12 Classement des équipes 

de franchisés

13 Performances de 

raffinage

14 Gestion de stock

15 Leader de secteur en coût

16 Conformité, ponctualité

17 Améliorer ESS
	· RSI du nouveau produit

· Taux d’acceptation

· Résultat qualité du distributeur

· Ecart de rendement

· Arrêts imprévus

· Niveau de stock

· Taux d’écoulement

· Taux d’activité par rapport à la concurrence

· Commandes parfaites

· Nombre d’incidents écologiques

· Taux d’absentéisme

	
	Personnel motivé et préparé
	A1 Environnement 

favorable à l’action

A2 Cœur de compétences et capacités

A3 Accès à l’information stratégique
	· Enquête auprès du personnel

· Tableau de bord personnel (%)

· Compétence stratégique disponible

· Information stratégique disponible


Fig 16. Le tableau de bord prospectif de NAM&R Mobil

10.2. Mettre l’organisation en adéquation avec la stratégie.

La plupart des organisations comprennent de nombreuses divisions, de nombreux centres de profits et un certain nombre de services en commun. Ces organisations doivent relier leur TB global, mis au point au niveau de l’entreprise ou de la division, à leurs unités décentralisées. Ce qui crée dans toute l’organisation la convergence et la synergie.

Dans le cadre de sa nouvelle stratégie orientée client, Mobil a dissout son organisation centralisée par fonction et crée dix huit centres de profit géographiques qui peuvent tous réagir de différentes façons aux conditions du marché local. En outre, les fonctions administratives autrefois centralisées ont été transformées en quatorze services communs. Ils devaient vendre leurs services aux centres de profit délocalisés et obtenir d’eux leur accord sur les prix et le niveaux de service. La nouvelle organisation posa deux défis à l’encadrement supérieur :

· D’imaginer un moyen de garder ces trente deux unités (centres de profit et services communs) concentrées sur la même stratégie ambitieuse.

· De perfectionner les capacités des responsables de centres de profit et de services communs récemment nommés, car les responsables de centres de profit étaient tous habitués à une organisation structuré, hiérarchique et fonctionnelle.

1- Le TBP mis au point par l’équipe de leadership de M&RAN devint le modèle pour la création de stratégies dans toute l’organisation. Le TB créé par la division fixant des objectifs majeurs qui étaient communs à l’ensemble de l’organisation :

· Atteindre des retours financiers.
· Enthousiasmer le client en créant une expérience exceptionnelle d’achat de nourriture et de carburants.
· Créer des relations gagnant/gagnant avec les distributeurs et les détaillants.
· Améliorer les processus internes majeurs : faible coût, zéro défaut, ponctualité des livraisons.
· Réduire les incidents portant atteinte à l’environnement, à la sécurité et à la santé.
· Améliorer le moral des salariés.
Ces objectifs ambitieux ont alors été transmis dans toute l’organisation en les incorporant dans des TB mis au point par les différents centres de profit. Chaque unité formula une stratégie appropriée à son marché cible mais qui devait à la ois être en cohérence avec les concepts et les priorités du modèle M&RAN. Chacun des dix huit centres de profit géographique traduisit sa stratégie en un TBP. Les dix huit TBP étaient personnalisés pour s’adapter aux conditions locales (concurrents, opportunités de marché et processus majeurs) mais ils étaient tous fondés sur le TB global de la division et les responsables des centres de profits choisissaient des indicateurs qui influençaient les indicateurs du TB de la division.

2- Le deuxième niveau de la liaison se produisit lorsque Mobil mit sur pied des TBP pour tous ses services communs. Ces unités avaient alors à vendre leurs services aux centres de profit et obtenir leur accord sur le prix et les niveaux de service à procurer. Pour que les fonctions (ou les services communs) soit sensibles aux besoins des centres de profit, Mobil forma de comités d’acheteurs. Chaque comité comprenait de trois à cinq représentants des centres de profit qui se mettaient d’accord avec un service commun sur un engagement annuel.

Les quatorze unités de services communs élaboraient leur TBP. L’axe client du TBP des services communs reflétait la satisfaction des centres de profit concernant les services fournis. Les indicateurs du succès des unités de services communs étaient liés aux indicateurs figurant sur les TBP des centres de profit et ceux de la division. Donc chacune des trente deux unités décentralisées avait développé sa propre stratégie , mais chaque stratégie était liée aux  autres et en dernier ressort aux concepts et aux objectifs communs de l’organisation. 

10.3. Faire de la stratégie le travail quotidien de chacun.

Le troisième principe de l’organisation orientée stratégie est de relier chaque salarié à la stratégie du centre de profit et à celle de l’ensemble. Chacun doit comprendre la stratégie de l’organisation et être motivé pour l’aider à atteindre ses objectifs stratégiques. Le tableau de bord prospectif sert à communiquer les objectifs stratégiques aux salariés, non pas à leur ordonner.

Mobil a mis au point un processus de communication complet et continu, fondé sur le tableau de bord. Le lancement de TBP a commencé par la visite de touts les sites d’Amérique du Nord par un membre de la direction. Les salariés recevaient les explications qui éclairaient d’avantage la vision stratégique.

La compréhension de la stratégie a permis aux chauffeurs de camions de contribuer à la réalisation de la stratégie en jouant le rôle des contrôleurs sur les distributeurs détaillant et à permis à un employé de service technologie marketing de mettre au point le SpeedPass, un petit dispositif mis sur porte clé, lorsque celui ci passait devant une cellule photoélectrique de la pompe identifierait le client et la carte de crédit sur laquelle l’achat devait être débité. Le SpeedPass rendait le passage à la pompe plus rapide et plus sympathique. Le SpeedPass joua très vite son rôle d’élément de réelle différenciation en faveur de Mobil et sa popularité se répandait rapidement.

L’exemple des chauffeurs et de SpeedPass explique bien l’apport que peut ajouter la contribution des gens de terrain à la réalisation de la stratégie et même à enrichir la stratégie.

Après avoir réaliser le programme de communication et avoir établi des liaisons avec les objectifs personnels, Mobil renforça encore la stratégie en liant les primes au TBP.

Le processus suivi par Mobil (la nouvelle organisation, le nouveau système de mesures, la communication, les objectifs personnels et les rémunération liées aux objectifs stratégiques) avait permis de mettre les individus en adéquation avec la nouvelle stratégie.

Mobil avait été en mesure de développer une vision partagée de sa stratégie et réussir les  liaisons stratégiques entre la direction et ses centres de profit, ses services communs et ses salariés.
10.3. Transformer la stratégie en un processus continu.

Une fois le tableau de la division lancée, l’équipe de direction l’analysa chaque année et l’actualisa pour qu’il reflète les nouvelles opportunités et les nouvelles conditions concurrentielles. La direction M&RAN a intégré le TBP dans son cycle de planification, budget et suivi annuel.

Boc Mc Cool disait en parlant des nouvelles réunions : « les réunions de direction, tournant autour du TB, était très nettement différentes de celles du passé qui ne s’intéressaient exclusivement qu’aux indicateurs financiers (analyser les écarts), par contre celles d’aujourd’hui  elles traitent ce qui a marché, ce qui n’a pas marché, qu’est ce qu’il faut faire dans l’avenir….

· Le processus annuel débute au troisième trimestre de l’année lorsque les responsables des indicateurs (les partenaires stratégiques ou centre de profit) analyser les résultats semestriels et effectuent un tour d’horizon stratégique. Ils proposent des changements dans les objectifs et les indicateurs pour l’année en cours à l’équipe de direction et se mettent d’accord sur un TBP pour l’année suivante. (95% du TB initial de 1994 se retrouvèrent sur le TB de 1999 et environ 65 à 70% des indicateurs étaient également les mêmes.

· Les TB actualisés sont ensuite communiqués au dix huit centres de profit et aux quatorze services communs, qui actualisent leur TB en se fondant sur le TB supérieur.

· En novembre : les unités mettent au point leurs propositions de budgets, de projets et d’objectifs pour les indicateurs du TB.

· En décembre : réunion à laquelle assistent les responsables de chaque centre de profit, les responsables des indicateurs de la division, le coordinateur du TB. Dans cette réunion :

   - Les  responsables des centres de profit présentent les propositions de plans.

   - Analyse des résultats du TBP pour l’année en cours.

   - Analyse des indicateurs et des  objectifs du TBP proposé par les unités.

Avant cette réunion les responsables des indicateurs préparent les coefficients des inducteurs de performance pour chaque indicateur (car Mobil lie la rémunération variable à la réalisation des objectifs des TB de la division et des centres de profit). Par exemple un coefficient de 1,25 représente une performance équivalente au meilleur concurrent. La réalisation d’un objectif doté de ce coefficient génère une prime de 20% de la rémunération de base.  

· Janvier et Février : les responsables des indicateurs rencontrent les membres de l’équipe de responsables de la direction pour ratifier les objectifs, les coefficient de performance et les liens avec la rémunération variable pour l’année.

· Une fois par trimestre, Brian Baker analyse les performances récentes de tous les salariés au cours d’une réunion extérieure qui est enregistrée sur cassette vidéo et projetée sur les différents lieux de travail.

· L’apogée, bien sur, est la réunion du mois de mars au cours de laquelle Backer annonce les performances de l’année précédente et le montant de la prime annuelle. Dupuis le lancement du programme, les règlements de primes se sont échelonnés entre 17 et 19% et la réunion est devenue une fête célébrant le succès de Mobil.
10.5 Mobiliser le changement grâce au leadership des dirigeants.

L’aspect sans doute le plus difficile et le plus problématique de la création d’une organisation orientée stratégie est de maintenir l’effort.
Lorsque Bob Mc Cool prit la tête de la division M&RAN de Mobil, il indiqua clairement que les performances du passé n’étaient pas acceptables, que les choses devaient changer. Il mit au point une vision et une stratégie grâce auxquelles ces changements devaient se produire. Le TBP a permis d’en faire une seule et même stratégie. Les responsables des services communs ont été intégrés dans l’équipe qui dirigeait le projet de façon à s’assurer que les informations sur les clients, le personnel et la technologie, seraient inclues dans la pensée et le planning stratégiques. Mc Cool et Brian Backer ont joué un rôle capital en communiquant la nouvelle stratégie et le TBP dans toute l’entreprise, en imaginant de nouveaux systèmes de rémunération liés au TB et en modifiant les processus budgétaires et de plan pour qu’ils soutiennent la stratégie. De plus, ils ont renforcé la stratégie et le tableau de bord à chaque occasion, notamment lors de leurs rendez-vous avec les employés et les responsables.

1- Premier trimestre 1995 : un incident critique qui se produisit au début de 1995, révéla l’attachement que l’équipe de direction avait à la fois envers la nouvelle stratégie et le TBP. Lors de l’hiver 1995, le premier trimestre, a été exceptionnellement doux en Amérique du Nord. Les ventes de fuel domestique et du gaz naturel étaient en dessous de la normale et le chiffre d’affaire se retrouva bien en deçà des objectifs budgétaires. En avril 1995, Mc Cool anima une réunion au siége pour analyser les résultats du premier trimestre. Les participants entrèrent dans la pièce en tremblant ( à cause des mauvais résultats qui peuvent entraîner des licenciements). Mc Cool a fait un discours inattendu en disant : « d’après ce je peux voir, nous avons eu un bon trimestre malgré des résultats financiers décevants….dans tous les domaines que nous maîtrisons nous avons fait progresser les indicateurs du TBP dans le bon sens. Nous avons en fait connu un assez bon trimestre. Continuez dans cette bonne voie ». L’auditoire était sidéré, jamais auparavant un cadre supérieur de la société ne les avait félicités et encouragés après une performance financière décevante. Mais McCool a vu que l’évolution des indicateurs est dans le bon sens. Et sa confiance fut vite récompensée : à la fin  de l’année, Mobil était devenue l’entreprise la plus rentable du secteur.

2- Soutenir le tableau de bord : Dés que le TB a été lancé chez Mobil, on a instauré une réunion annuelle en Janvier, rassemblant 125 responsables pour discuter les buts, les indicateurs et les objectifs de la nouvelle année et pour partager les meilleures pratiques entre centre de profit et services communs.

Le rôle de l’équipe de direction à évolué dans le temps. Bob Mc Cool se retira en 1996. Brian Baker  le remplaça à la tête de la division et accentua le rôle de TBP, assurant ainsi une continuité dans la direction.

3- Les résultats : Mobil lança son projet de TBP en 1994. L’année suivante, 1995, fut la première au cours de laquelle Mobil fonctionna avec un tableau de bord. La stratégie de productivité entraîna une réduction de 20% dans les frais de raffinage, de marketing et de livraison d’un galon d’essence. Mobil produisit l’équivalent de 12 milliards de galons par an (45 milliards de litres). La stratégie de productivité a été réalisée grâce à plusieurs indicateurs majeurs :

· La qualité de produit s’améliore chaque année pendant quatre années consécutives.

· Les pertes de rendement annuelles ont été réduites de 70%.

· Les incidents de sécurité qui entraînaient des pertes d’activité ont été réduits de 80%.

· Les incidents écologiques ont été réduits de 63%.

Aucune de ces performances n’aurait pu avoir lieu s’il n’y a avait pas eu un changement culturel complet à la base de l’organisation. Les enquêtes annuelles des ressources humaines ont révélé que :

         - 20%du personnel comprenaient la stratégie en 1994

         - Plus de 80% des effectifs avaient été sensibilisés à la stratégie et l’avaient comprise. 

Conclusion

Le tableau de bord prospectif est d’autant plus efficace qu’il fait partie d’un large processus de changement dans l’organisation. Le besoin de changement est souvent évident : l’unité enregistre de médiocres performances ou des changement majeurs sont entrain de se produire dans son univers concurrentiel et technologique. Même si le besoin de changement n’est pas évident les responsables incitent fréquemment leur organisation à réaliser de plus hautes performances en fixant des objectifs ambitieux. Quelles que soient les circonstances initiales, l’adoption du nouveau système de mesures et de gestion de tableau de bord prospectif aide les responsables  à communiquer leur vision en faveur du changement et à responsabiliser les centres de profit et tous les salariés pour qu’ils imaginent de nouveaux moyens d’accomplir leur travail quotidien afin d’aider l’organisation à atteindre ses objectifs stratégiques.

Les projets de tableau de bord prospectif peuvent être lancés de n’importe laquelle des unités.  Idéalement, le projet devrait débuter à un niveau de l’organisation ou une stratégie complète existe ou peut être formulée.

Dans notre travail nous avons indiqué les principales étapes qui permettent au tableau de bord de créer une organisation orientée stratégie qui sont :

1. traduire la stratégie en termes opérationnels

2. mettre en adéquation l’organisation avec la stratégie

3. faire que la stratégie soit l’affaire quotidienne de tous

4. transformer la stratégie en un processus continu

5. mobiliser le changement grâce au leadership de la direction.

Le chemin n’est ni facile ni rapide, il nécessite de l’engagement et de la persévérance. Il nécessite un travail d’équipe et une intégration au délai des frontières et des rôles traditionnels de l’organisation. Le message doit être répété souvent est de multiples façons. Mais les organisations qui poursuivront l’effort- et conserveront  leur adhésion aux cinq principes énoncés éviteront les piéges et seront sur la voie de la performance exceptionnelle. L’utilisation du TBP et des concepts reliés à la stratégie a prouvé , notamment chez Mobil, la convergence de tous les objectifs personnels chez tous les responsables et employés vers les mêmes objectifs stratégiques tracés par la haute direction, ce qui mène, sans aucun étonnement, vers une excellence et une différenciation sur le secteur.
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Fig 4 : facteurs clés et mesures clés
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Fig 5 les mesures clés orientées finance
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Fig 6  les mesures clés orientées « client » 
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Fig 7 les mesures clés orientées « opération »
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Fig 8 les mesures clés orientées ressources humaines
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Fig 12 : le problème : il manque un processus pour gérer la stratégie
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Fig 13 : La solution : faire de la stratégie un processus continu
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Fig 14 : Les leviers de contrôle
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