Les reportings et tableaux de bord traditionnellement utilisés dans les entrepri- |
ses comportent souvent exclusivement des indicateurs financiers. La Balanced |
Scorecard apporte 3 autres dimensions en s’intéressant aux Clients, aux
Processus et a I’Apprentissage Organisationnel. Les indicateurs de la Balanced
Scorecard se trouvent ainsi équilibrés sur 4 axes.

Des indicateurs pour chaque Axe
de la Balanced Scorecard

“Résultats financiers

Que faut-il apporter
aux actionnaires ?

_Processus internes __Résultats clients

Quels sont les processus Vision ;

clés dans la satisfaction | et . Que faut-il apporter
des clients et des Etal i N aux clients ?
actionnaires ? Stratég le

Apprentissage orga

Comment piloter le
changement

et 'amélioration ?

Balanced Scorecard i

B L'axe CLIENTS ET PARTIES INTERESSEES m Mesurer directement la perception au travers
d’enguétes et de sondages, tout en la complétant par

Cet axe traite des mesures touchant non seulement les réclamations (réactivité, qualité, nombre) ;

les clients/usagers de l'organisme, mais egalement

toutes les autres parties prenantes intéressees, telles ® [dentifier et pondérer les attentes des clients, de

que partenaires, collectivités, etc. ... a satisfaire. L'axe maniére a les hierarchiser et les corréler a la satisfac-
clients d'une BSC est particulierement important parce tion ;

qu’il donne des informations en avance par rapport
aux indicateurs financiers.

Cet axe comporte des mesures clés de la performan-

axigonce client

ce : Satisfaction, Fidélité, Conservation, Acquisition et R o g e i i L P ey (Pl
Rentabilite. Quatre concepts clés eclairent l'axe 8 s e et e el |
Clients : - =
5 Lecture notice moins de 5 min SA a8 45
® Prendre en compte toutes les composantes : la 5 Quantit é correcte oI s a5
valeur ajoutée incluse les caractéristiques des produits i AR MR RS R R T S R e
et services (fonctions, qualité, prix, délais, image et

relations) ;
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® Equilibrer les mesures sur les 4 aspects : satis-
faction clients, fidélité des clients, acquisition de nou-
veaux clients, position sur le marché.

La mesure de la satisfaction est prépondeérante.
L'enjeu actuel des entreprises reside dans la fidéli-
sation des clients. De fait, le TARP (Technical
Assistance Research Program Institute) démontre la
corrélation entre la satisfaction, la fidélite et le profit.
Ainsi, l'insatisfaction conduit a l'infidelite du client.

En outre, il apparait clairement que la satisfaction du
client n‘apporte pas une garantie de fidélité.La
notion d’enchantement comprend la satisfaction du
client et I'apport de services, bien au-dela des atten-
tes du client.Or seul cet enchantement du client
assure un taux de fidélité important.

Enfin, lorsqu’une entreprise fait porter ses efforts sur
la fidélisation des clients, les profits peuvent se révé-
ler importants, bien que variants selon le secteur
d'activite.

Profits (priv e)

Satisfaction el Fidelite Image de marque (public)

Impact sur le profit d'une hausse de 5% de la fidéfité
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Harvard Business Raview

Le cercle vertueux de la fidélitée

Enfin, les indicateurs de l'axe Clients et Parties
Prenantes Intéressées peuvent se répartir entre per-
ception externe et mesures directes. La perception

externe s'attache aux determinants de la performan-
ce, tandis que les mesures directes traduisent des
résultats, issus des approches mises en ceuvre.

Determinants de la performance
(perception)

~ Résultats
(mesures)

Secteur Privé

- Image de margue

- Rapport Qualite / Prix percu

- Salisfaction partenaire, clients, prescripteurs
- Niveau pergu des relations

- Taux de notoriete

- Compétitivite des prix, ...

- Parts de marcheé (par segment, a l'international)
- Taux récurrence des achats

- Taux d'acquisition de nouveaux clients

- Taux de fidélite des clients ciblées

- Reglement a I'heure, ...

Secteur Public

- % de patients qui recommanderaient 'hopital

- Indice d'image

- Satisfaction des clients comparée a d'autres administra-
tions

- Satisfaction de la collectivité, du voisinage

Exemples d’indicateurs pour I’'axe Clients

- Ponctualité de sortie, de livraison
- Diversité des clients
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- STRATEGIE ET MANAGEMENT

B L’'axe FINANCES

Il comprend les paramétres financiers harmonisés
avec la stratégie de I'entreprise : accroissement du
CA, reduction des colts, amelioration de la producti-
vité. Pour les organismes publics, ces paramétres
financiers existent également : financements, fonds
publics et subventions, respect des budgets alloués
(équilibrage zéro et atterrissage budgetaire), rapport
bénéfices/colts.

Trois concepts clés gouvernent I'axe Finances :

m Distinguer les indicateurs comptables (budget
n, n-1) des indicateurs de pilotage (% budget nou-
veaux produits). Seuls ces derniers sont intéres-
sants pour la BSC ;

m Relier les indicateurs financiers a la strategie en
faisant correspondre l'indicateur de pilotage a un
Facteur Clé de Succes ;

m Equilibrer passe, present et futur de maniéere a
ne pas avoir uniqguement des indicateurs « rétrovi-
seurs » qui, tournés vers le passé, ne font que cons-

| tater le résultat, sur lequel on ne peut agir.

Passé

- CA réalise

- Respect des budgets

- Montant des immobilisations
- Bénéfice annuel

- Cash flow
- Colt par service

- Respect des lignes budgétaires

- Rapport benéfices / collis sdvinistiaticae
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Secteur Privé
- CA en attente de facturation

- Trésorerie disponible

Secteur Public

- Cout des aspects administratifs
-Colits comparés a d'autres

Futur

- Montant pondéré des propositions
emises

- % CA investi dans les partenariats

- CA nouveaux produits

- Budget consacre a l'innovation

- Efficience des opérations d'achat
- Diversité des recettes
- Nouvelles sources de financement

Exemples d’indicateurs pour I’Axe Finances

W L'axE PROCESSUS

|l s’agit d’'une panoplie d'indicateurs pour mesurer la
' performance des processus transversaux :

. PROCESSUS OPERATIONNELS, PROCESSUS DE MANAGE-

MENT ET PROCESSUS SUPPORT.

Parmi ces processus transversaux, certains concou-
rent plus particulierement a I'atteinte des objectifs :
ce sont les processus clés.

Les indicateurs de I'axe Processus sont régis par
quatre concepts clés :

B Mesurer a partir des attentes : il s'agit de partir
des voix des clients et de leurs attentes pour identi-
fier les caractéristiques produit/processus et en final
la mesure a suivre ;

®m Se focaliser sur les incontournables, tels que
Qualité, Délais, Sécurité, Sireté, Risques, Resultats
R&D, Gestion des évolutions ;

® Prendre en compte, dans les mesures, tout le
cycle du produit / service, et donc les aspects inno-
vation, production et SAV ;

® Faire les choses justes et les justes choses : les
mesures doivent assurer que ce sont les bonnes

i choses a faire qui sont effectuées et gu'elles sont
. bien faites.




Bonnes‘L
choses
a faire

e

> -+ Choses
bien faites

Bonnes choses a faire/Choses bien faites

Les indicateurs de I'axe processus, tres dépendants | mesures internes au processus (déterminants de la
de l'activite de l'organisation peuvent se scinder en  performance) et résultats externes.

~ Resutats

Secteur Privé

- Résuliat audit processus - Qualite processus

- Gestion des évolutions - Incidents sécurité, environnement

- Température du four - Time to market des nouveaux produits
- Couverture Amdec - Délais

- Productivité machines, ... - Retours produits, ...

Secteur Public

- Qualité du recrutement des officiers de police - Respect des délais pour les achats

- Satisfaction des fournisseurs - Colt d'entretien des rues par kilométre
- Capacité de l'infrastructure par rapport au plan 2010 - Nombre, type et fréquence des contacts avec la collectiviié

Exemples d’indicateurs pour I’axe Processus
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. STRATEGIE ET MANAGEMENT

B L 'AXE APPRENTISSAGE ORGAMSATIONNEL

Ce sont les moyens et les facteurs permettant d'at-
teindre les objectifs des 3 autres axes : Satisfaction
des collaborateurs, Fidélisation du personnel,
Creativité, productivité individuelle, Compétences,
Systeme d'information, communication interne,
Travail en équipe, Améliorations (continue, rupture),
Changements culturels.

i Les organisations présentent en général peu d'indi-
cateurs sur cet axe, ou les aspects 4 mesurer sont
plus intangibles, mais 6 combien importants, voire
vitaux.

L'axe Apprentissage Organisationnel fonctionne
‘ avec trois concepts clés :

_ E Prendre en compte toutes les caractéristiques
| de la performance ;

Moral (enquétes)
Suggestions
(empowerment)

Motivation

Aptitude
a l'action

Participation aux

Comprehension : ;
projets clés

Alignement Objectifs alignés avec

Performance

Compétences

Stratégiques

Exemple de caractéristiques de la performance

B Mesurer la satisfaction du personnel sur un large
spectre de thémes, tels que : Niveau de compétence et
reconnaissance par les pairs, Opportunités de dévelop-
pement (formation), Stress au travail, Climat global,
Exemplarité des dirigeants vis-a-vis des valeurs qu'ils
prénent, Charge de travail, Compétence et équité du
supérieur hiérarchique, Facilité de communication,
Rémunération, ... ;

la BSC
Compréhension Compréhension de la
(awarness) stratégie
Capitalisation des Partage des
pratiques meilleures pratiques
Acquisition des Ratio compétences

compétences strategiques

E Obtenir une information synthétique sur la satis-
faction et la motivation du personnel, avec pondéra-
tion sur les différentes mesures.

Les indicateurs de I'axe Apprentissage Organisationnel,
vraiment specifiques a chague organisation, peuvent se
scinder en mesures internes au processus (détermi-
nants de la performance) et résultats externes.

- Efficacité recrutement, formations, communication
- Taux de mobilité

- Taux de réalisation des entretiens annuels

- Conservation des hauts potentiels

- % CA en formation

- Taux de promotion

- % personnel qualifie / programme de développement

- Accessibilité de I'information stratégique / besoins des
utilisateurs

Exemples d’indicateurs sur I’axe Apprentissage Organisationnel
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Secteur Privé

Secteur Public

- Satisfaction du personnel

- Absentéisme, maladie

- Motivation du personnel

- Accidents du travail

- Couverture des compétences stratégigues
- Polyvalence

- Enquéte d’ambiance
- Suggestions formulées
- Reorientation des competences (niveau, %)




B CONCLUSION

Des indicateurs sont indiqués ici, mais ce ne sont que
des exemples, pour guider la réflexion et illustrer le
propos. De fait, les indicateurs composant un
Tableau de Bord de la Performance sont toujours
specifiques a une entreprise, car ils sont alignés sur
la strategie.

Un Tableau de Bord de la Performance, quelgue soit
son niveau, sert principalement & donner de la visibi-
lité, et a aider au pilotage de 'entreprise, grace aux
indicateurs pertinents selectionnes durant son élabo-
ration.
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DNV Climate Change Services. Avant qu’il ne soit trop tard

En mai 2002, I'UE et tous ses Etats Membres ont ratifié le Protocole de Kyoto. Par cet

acte, 'UE s'est engagée a réduire ses émissions de gaz a ellet de serre (GES) de 8%.
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I'Europe incite les entreprises a gérer leurs émissions de GES. DNV Certification est
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globales et disposant de plusieurs annces d’expérience en vérification des schémas

globaux d'émissions et d'une expertise tlechnique dans les secteurs industriels concernds i&
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