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Résumeé :

Ce mémoire se concentre sur le pilotage stratégique de la performance a travers
I'implémentation d'un Tableau de Bord Prospectif(TBP), en se basant sur I'étude de la société
nationale d’assurances (SAA).

Cette recherche a pour objectifs d’approfondir la compréhension du TBP, a sélectionner les
indicateurs de performance appropriés et a examiner comment la carte stratégique facilite la
communication des objectifs stratégiques de I'entreprise a tous les niveaux de I'organisation.
Le travail est divisé en trois parties principales ; La premiere partie présente les outils de
pilotage de la performance ; La deuxiéme partie détaille le concept du TBP développé par R.S.
Kaplan et D.P. Norton en 1992. Enfin, la troisieme partie se concentre sur un essaie de mise en
place d'un Tableau de Bord Prospectif pour piloter I'activité de la SAA.

La mise en place du TBP va permettre a la SAA dutiliser des indicateurs soigneusement
sélectionnés pour piloter ses activités et mesurer sa performance globale, de réaliser des
prévisions et de calculer les écarts entre les réalisations et les objectifs, cela lui fournira une
base solide pour une meilleure gestion et une prise de décisions plus informée.

Mots clés : pilotage stratégique, mesure de la performance, tableau de bord prospectif,

carte stratégique, SAA.

Abstract

This dissertation focuses on strategic performance management through the implementation of
a Balanced Scorecard (BSC), based on the study of the national insurance company (SAA). The
research aims to deepen the understanding of the BSC, select appropriate performance
indicators, and examine how the strategic map facilitates the communication of the company's
strategic objectives at all levels of the organization.

The work is divided into three main parts. The first part presents performance management
tools. The second part details the concept of the BSC developed by R.S. Kaplan and D.P. Norton
in 1992. Finally, the third part focuses on an attempt to implement a Balanced Scorecard to
manage the SAA's activities.

The implementation of the BSC will allow the SAA to use carefully selected indicators to
manage its activities and measure overall performance. It will also enable forecasting and
calculation of variances between achievements and objectives, providing a solid foundation for
better management and informed decision-making.

Keywords: strategic management, performance measurement, Balanced Scorecard,

strategic map , SAA.
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Introduction Générale

La finalité recherchée par toute entreprise est d'assurer sa pérennité, autrement dit sa capacité a
survivre et a prospérer sur le long terme. Cela implique de s'adapter aux changements du

marché, de maintenir sa compétitivité et d'assurer sa viabilité économique.

Au cours des derniéres années, le marché des assurances en Algérie a fait face a certains défis
économiques tels que le choc pétrolier depuis 2014, les événements de février 2019 et la crise
sanitaire de la COVID-19. Toutefois, dans une perspective de développement de l'activité
économique, le secteur des assurances a connu une croissance significative, soutenue par la
diversification des produits d’assurance, la demande croissante de services d'assurance et par
I’ouverture a la concurrence qui a favorisé l'implantation de succursales de compagnies

étrangeres en Algérie.

A cet effet, afin d'atteindre ses objectifs de survie, de compétitivité et de croissance, la société
nationale d’assurances SAA a mis a jour sa stratégie en assurant un pilotage stratégique qui
exigent une réaffectation de leurs ressources humaines et une optimisation de leur gestion en
particulier leur contréle de gestion qui assiste la direction générale dans le suivi et I'évaluation

de la performance de I'entreprise.

Les outils de pilotage stratégique suscitent un intérét croissant parmi les chercheurs et les
professionnels du management stratégique moderne car de nombreuses entreprises ont connu
des échecs non pas en raison d'une mauvaise stratégie choisie, mais plutot en raison d'une mise
en ceuvre inadéquate, ou le pilotage de la performance n'est pas régulicrement aligné sur la

stratégie.

C'est dans cette perspective que les chercheurs Kaplan et Norton ont introduit en 1992 le
concept novateur du Tableau de Bord Prospectif (TBP). Ce modele propose une vision
multidimensionnelle de la performance en incluant des indicateurs non financiers. Il s'agit d'une
démarche prospective et de suivi visant a garantir que les objectifs sont partagés, déclinés et
alignés dans les quatre domaines clés de l'entreprise : finance, client, processus interne et

I'apprentissage organisationnel.
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Les motifs de choix du sujet :

Parmi les raisons du choix de ce sujet nous citons ce qui suit :

o En Algérie, la plupart des entreprises utilisent encore le tableau de bord classique pour
le controle de gestion et la mesure de la performance, souvent par méconnaissance du
tableau de bord prospectif.

o Le TBP est unoutil qui joue un rdle stratégique dans la gestion de l'entreprise et la prise
de décision

« Notre intérét se porte sur l'exploration et la recherche dans le domaine du contréle de
gestion.

e Cet outil est essentiel pour répondre aux exigences des entreprises dans un

environnement complexe et incertain.

Dans ce contexte, notre choix de theme revient a mettre en évidence I'importance primordiale
de cet outil dans le pilotage de la performance de I'entreprise et de répondre a la problématique
suivante : Comment mettre en place un tableau de bord prospectif pour le pilotage de la

performance globale de la SAA?

Afin de fournir des éléments de réponses a cette problématique, il est nécessaire de répondre

aux questions suivantes.

QL1 : Lesoutils classiques de pilotage permettent-ils d'évaluer la performance de la SAA

dans sa globalité ?

Q2 : Qu’est-ce qu’un Tableau de Bord Prospectif ?

Q3 : Quelle est la démarche a suivre pour mettre en place un tableau de bord prospectif
au sein de la SAA ?

Pour répondre a ces questions, les hypothéses suivantes ont été posees :
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H1 : Les outils classiques de pilotage ne permettent pas d'évaluer la performance de la SAA
dans sa globalité, car ils se concentrent principalement sur des mesures financieres en
negligeant d'autres aspects non financiers tel que la satisfaction des clients , I’innovation et
I’apprentissage qui sont aussi des déterminants importants de la performance.

H2 : Le Tableau de Bord Prospectif (TBP) est un outil de pilotage stratégique qui permet de
mesurer et de suivre les performances d'une entreprise en utilisant des indicateurs financiers et
non financiers.

H3 : La mise en place d'un tel outil nécessite une étape préliminaire de planification
stratégique, la collecte et l'analyse des données pertinentes suivie par l'identification des
indicateurs clés de performance et enfin la conception du tableau de bord.

Les objectifs de la recherche

Les objectifs de cette recherche sont les suivants :

» Comprendre les principes et les concepts clés du tableau de bord prospectif (TBP)
pour le pilotage stratégique d'une entreprise.

> ldentifier les indicateurs de performance pertinents pour chaque perspective du TBP
(financiere, client, processus interne, apprentissage et croissance) afin de mesurer la
performance globale de I'entreprise.

> Etudier le role du tableau de bord prospectif et de la carte stratégique dans la
communication des objectifs stratégiques de I'entreprise : Analyser comment ces outils
facilitent la visualisation et la transmission efficace des objectifs stratégiques a tous les

niveaux de I’organisation.

La méthode de recherche

Pour la rédaction de ce mémoire, nous avons choisi la méthode hypothético-déductive. Dans
cette perspective, L'aspect descriptif consiste en une recherche documentaire résumant les
principales théories et approches concernant le pilotage stratégique de la performance et les
tableaux de bord. Cette étude documentaire sera complétée par une collecte et analyse de
données basée sur I'exploitation des documents internes de la compagnie, permettant la mise
en ceuvre de notre étude de cas ,ce qui nous permettra par la suite de tester nos hypothéses et

de vérifier si elles sont confirmées ou réfutées par les résultats obtenus .



Les outils de recherche

Les ouvrages, les recherches précédentes proches de ce sujet, sites internet et documentation

interne a l'entreprise.

Le plan de travail

Dans le premier chapitre, nous avons focalisé notre attention sur la définition des concepts de
pilotage stratégique et de performance, ainsi que sur les outils de mesure classiques et modernes.

Dans le deuxieme chapitre, nous aborderons des généralités sur les tableaux de bord et nous
nous concentrerons principalement sur la présentation du Tableau de Bord Prospectif (TBP) et les
étapes necessaires a sa mise en place.

Enfin, le troisiéme chapitre sera structuré en trois sections : la premiére section présentera la
compagnie SAA, la deuxieme section abordera le diagnostic stratégique de la SAA, et la troisieme
section proposera a l'entreprise un modele de tableau de bord prospectif ainsi qu'une carte

stratégique.



J

N

Chapitre | :

Le pilotage stratégique et suivi de la
performance

-

g




Chapitre | : Le pilotage stratéegique et suivi de la performance

Introduction du chapitre

Dans un environnement instable, la pérennité des entreprises est constamment remise en
question. Pour garantir cette pérennité, le dirigeant doit rendre son entreprise performante et
s'assurer que toutes les parties prenantes travaillent vers les mémes objectifs. En raison de cela
que le controle de gestion est un processus important qui permet de renseigner et de fournir des
informations précieuses aux décideurs de I'organisation pour les aider a prendre des décisions
éclairées et a atteindre les objectifs fixés et par la suite favoriser la surveillance. L'évaluation
et le pilotage de la performance de I'entreprise est s’assurer que les ressources sont utilisées de

maniére efficace.

Cependant, la performance est une notion trés vague qu’il convient de cerner, elle peut étre
mesurée de différentes maniéres, en fonction des objectifs spécifiques et du domaine concerné
et peut étre influencée par de nombreux facteurs, tels que les compétences, les connaissances,
I’expérience etc. Il est donc important de comprendre ces facteurs et de travailler a les optimiser

pour assurer le bon pilotage de cette performance

Afin d'éclaircir ces différents concepts, le présent chapitre traitera dans une premiére section
les notions de base du pilotage ainsi que le systéme de pilotage stratégique, puis en deuxiéme

section le concept de la performance avec ces différents outils de mesure.
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Section 01 : le Pilotage stratégique

Dans cette section nous allons aborder les notions de base de pilotage pour cela elle sera divisee
en trois partie. La premiére partie traitera la définition de pilotage et ses différents types, la
deuxieme partie sera dédié au pilotage stratégique tout en mettant en évidence ses
caracteéristiques, la troisiéme partie traitera le systéme de pilotage stratégique ainsi que les
différents types de pilotage stratégique.

> Avant-propos sur le contréle de gestion

e Définition du controle de gestion

Le plan comptable générale définit le controle de gestion comme un « ensemble de dispositions
prises pour fournir aux dirigeants et aux divers responsables des données chiffrées périodiques
caracterisant la marche de [’entreprise. Leur comparaison avec des données passées ou
prévues peut, le cas échéant, inciter les dirigeants a déclencher rapidement les mesures

correctives appropriées ».

Henri Bouquin situe le contréle de gestion comme interface entre le contrdle stratégique et le
controle d’exécution (ou opérationnel), « garant de la cohérence entre la stratégie et le
quotidien ». Selon lui, « la position clé du contrdle de gestion ne réduit pas son role a une
dimension technique de coordination, de planification et de suivi : elle ’amene, et ce sont les
conditions posees a son succes, a viser des fonctions de motivation-évaluation et d’éducation

des acteurs concernés ».!

e Les différents centres de responsabilité

Traditionnellement, on distingue quatre types de centres de responsabilité, qui se différencient
par I’étendue de leur pouvoir de décision, et donc par I’influence qu’ils peuvent avoir sur le

résultat de Ientreprise :2

! Doriath (B) et Coujet (C), « Gestion prévisionnelle et mesure de la performance : Manuel Ed.5 »,
DUNOD, paris,2011, p01

2 Giraud (F) ,Saulpic (O),Naulleau (G) ,Delmond(M), et autres, « contrdle de gestion et le pilotage de
la performance », 2°™ édition , Gualino éditeur , 2005, P49
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— les centres de coGt, dont les décisions ont des conséquences importantes sur les colts de
I’entreprise, mais pas sur le chiffre d’affaires. La responsabilité de ce type de centre s’exprimera
en termes de maitrise des co(ts, de qualité des produits, de délais, etc., mais ne pourra s’étendre
a I’ensemble d’un profit. Les usines et les services de support constituent souvent des centres

de cofit.

— les centres de revenus, qui, a I'opposé, agissent essenticllement sur le chiffre d’affaires, mais
trés peu sur les codts des services ou produits qu’ils vendent. Comme pour les centres de cofit,
leur responsabilité ne pourra s’étendre a 1’ensemble d’un profit, mais elle se fondera sur des
critetres comme le chiffre d’affaires, les parts de marché, éventuellement les codts

commerciaux, etc. Les entités de distribution sont trés souvent des centres de revenus.

— les centres de profit, qui ont un pouvoir de decision suffisamment large pour pouvoir assumer
la responsabilité de ’ensemble du profit dégagé par I’activité. C’est le cas de beaucoup de

divisions.

— les centres d’investissement, qui disposent de 1’autorité la plus large, puisqu’ils gerent non
seulement les décisions opérationnelles, mais également les décisions relatives aux actifs
nécessaires a leur activité (investissements, stocks, créances clients, etc.). Pour eux, la
responsabilité d’un profit est insuffisante, et leur contribution sera définie sous forme d’un ratio

de rentabilité (ROI, ROE, etc.) ou par un bénéfice résiduel (profit-pourcentage de I’actif géré).

01. Notions sur le pilotage stratégigue

Le pilotage stratégique est nécessaire pour les organisations de tout type (entreprises,
collectivités, associations, etc.), car il permet aux dirigeants de prendre des décisions éclairées
et d'orienter leur entreprise dans la bonne direction. Il contribue également a assurer la
croissance et la pérennité a long terme de I'entreprise, en veillant a ce qu'elle puisse s'‘adapter

aux changements de l'environnement extérieur et rester compétitive.
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1.1 Définition de pilotage

Selon LORINO piloter c’est « accomplir de maniére continue deux fonctions complémentaires
. déployer la stratégie en regles d’action opérationnelles (déploiement) et capitaliser les
résultats et les enseignements de [’action pour enrichir la réflexion sur les objectifs (retour
d’expérience) »°

Du méme auteur ‘Piloter’, c’est orienter les différentes activités vers la création de la valeur?,
cette valeur varie selon les différentes fonctions : la fonction ressource humaine créee de la valeur
en mobilisant des compétences humaines pour d’autre individus, le marketing crée de la valeur
pour les clients et enfin la gestion financiere crée cette valeur aux apporteurs de fonds (les

actionnaires), avec une contrepartie monétaire, pour leur contribution a la production.

La figure ci-apres représente la schématisation de pilotage selon DEMEESTERE, LORINO et
MOTTI.

Figure N°01 : Schematisation de pilotage

Stratégie

I

Mesure de la

PILOTAGE (Analyse

Structure <> diagnostic performance

coordination retour

d’expérience)

1

Action

Source : Demeestere, Lorino , Motti « pilotage de I’entreprise et contréle de gestion »,
édition 6, DUNOD, 2017, P13

3 Lorino (P), « Le pilotage par les processus et les compétences », 3eme édition, Editions d’Organisation, Paris,
2003, P13

4 Lorino (P), « Contes et récits de la performance : essai sur le pilotage de [’entreprise », éditions
d’organisation, Paris, 1999, P137.
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Ce schéma met I’accent sur les points suivants® :
-le pilotage est une démarche de management qui relie stratégie et action opérationnelle.
-il se place pour cela dans le cadre d’une structure d’organisation donnée au départ.

-il s’appuie sur un ensemble de systémes (objectifs, plans, budget, tableau de bord et

indicateurs, comptabilité de gestion ...) et de pratiques.

Le pilotage a également pour but d’anticiper, améliorer et maitriser ’avenir, Par un ensemble
de systemes et des données produites par les équipes au niveau opérationnel qui permet au
décideur de prendre une décision adéquate afin de réaliser les objectifs fixés.

. Sur cela nous distinguons 3 niveaux de pilotage qui sont des concepts clés dans la gestion

d'entreprise :

> Niveau opérationnel : est le niveau intermédiaire relié au pilotage a court terme.
Concerne géneralement les modifications et les réajustements apportés a une opération
par comparaison avec une reférence preétablie et a mettre en place des plans d'action

pour mettre en ceuvre les décisions prises au niveau stratégique.

» Niveau tactique : quant a lui, implique d'adapter les ressources (humaines et
techniques/financiéres) au facteur temps et la mise en ceuvre des plans d'action décidés
au niveau opérationnel. 11 s'agit de la gestion des actions et des moyens nécessaires

pour atteindre les objectifs fixés.

> Niveau stratégique : Il s'agit de définir les objectifs stratégiques a long terme, gérer et
de corriger les lacunes par la mise en place de la vision et de la mission de I'entreprise

et de prendre des décisions stratégiques pour atteindre ces objectifs.

5> Demeestere, Lorino , Motti « pilotage de [’entreprise et contréle de gestion », édition 6, DUNOD, Paris, 2017,
P13
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1.2 Le pilotage stratégique

Le pilotage stratégique est avant tout un comportement, une mentalité, des attitudes et aussi des
concepts, des méthodes et des outils partagés par un ensemble de responsables.®

Il offre un ensemble cohérent de réponses, construit de principes novateurs et de méthodes
opérationnelles, il offre aux entreprises, dirigeants et responsables, un cadre global pour” :

» renforcer la pertinence et le partage de la vision stratégique,
* piloter I'adaptation des processus et des fonctions-clés,

* stimuler a tous les niveaux vigilance et échanges sur les résultats, les performances et les

variables d'environnement,

« favoriser la réflexion et la compeétence collective, et place en lieu des logiques individuelles

(diviser pour régner ? ou fédérer pour...gagner ?)

Le pilotage stratégique développe le management, renforcant a tous les niveaux les exigences
d'ouverture et d'anticipation. Il redonne du sens au role des dirigeants et de I'ensemble des
responsables, 1l leur fournit pour cela un systéme unique et partagé, une dynamique

opérationnelle et réactive, des outils évolutifs.

Nous pouvons donc dire que le pilotage stratégique a pour but de stimuler la vigilance collective

de I'entreprise et d'assurer I'adéquation de ses processus avec ses objectifs stratégiques.

6 Castelnau, Daniel, Mettling « le pilotage stratégique : Mobiliser [’énergie collective », édition d’organisation,
Paris, 2000, P32
" 1bid., P : 30.
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1.3 Caracteristiques du pilotage stratégique
Les caractéristiques du pilotage stratégique sont illustrées dans le schéma ci- apres :

Figure N°02 : Caracteristiques de systéeme de pilotage strategique

Le pilotage est avant Congu de maniére a

nstitué d’'un nombr i :
Co IZ“'FUZ d : ombre | _ tout une affaire de - pouvoir s’adapter en
réduit d’indicateurs . I
comportement fonction des priorités
Constitué d’indicateurs Privilégiant une Traduisant la stratégie
compréhensibles par tous vision collective des au niveau des centres de
enjeux stratégiques responsabilité

Source : Castelnau, Daniel ,Mettling : « le pilotage stratégique : Mobiliser I’énergie

collective », édition d’organisation, Paris, 2000, p32

L’architecture de la démarche de pilotage s’organise dans le cadre d“un schéma de gestion qui
doit préciser les roles respectifs des différents acteurs concernés par le pilotage. Il faut s’assurer
que toutes les activités requises pour le bon fonctionnement du pilotage soient effectivement
confiées a des responsables désigneés, disposant des moyens nécessaires pour les mener a bien.
Cette distribution des rdles est effectuée pour chacune des composantes du pilotage et a chacun

des niveaux de la structure hiérarchique.

D’une maniére général le pilotage est une démarche de management qui se réfere a 1’action
opérationnelle et sa stratégie, et la diffuser sur ’ensemble des centres de responsabilité d’une
structure d’entreprise pour but d’exploiter au mieux les moyens et les marges de manceuvre.
Cette diffusion nécessite I'élaboration d'indicateurs de performance qui couvrent I'évolution de

I'entreprise ce qui donne un aspect collaboratif sans négliger les enjeux stratégiques.
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02. Systéme de pilotage stratégique

Pour pouvoir élaborer un systéeme de pilotage stratégique, il est nécessaire de partir d’une
explication des principaux éléments de La stratégie, La mission, La vision et Les valeurs. Qui
sont tous des éléments clés pour orienter une organisation vers le succés et qui permettent par

la suite de construire le schéma de gestion.

2.1.La stratéqie :
La stratégie est généralement définie comme un processus de prise de décision.

Le concept de stratégie a fait I'objet d'une multitude de définitions qui différent souvent d'un

auteur a un autre, nous mentionnons ci-apres les plus pertinentes :

Selon Tixier (1984) 8« La stratégie est un processus dynamique a long terme destiné a
améliorer la rentabilité de I'entreprise et a lui permettre d'obtenir un avantage compétitif ».

Pour Tabatoni et al 1983 « la stratégie désigne un choix de critéres de décisions dites
stratégiques parce qu'elles visent a orienter de facon déterminante et pour le long terme, les

activités et les structures de I'organisation »

Plus précisément : « définir la stratégie de I'entreprise, c'est concevoir la ou les chaines de
valeur auxquelles elle doit prendre part et les positions qu'elle doit y occuper, de facon a

s'assurer des avantages concurrentiels pérennes et défendables » (Lorino, 2001)°

Caractéristigues centrales de la notion de stratégiel® :

» Orientation vers des finalités.
» Réalisation d'un certain nombre d'activités.
> Appui sur un ensemble de ressources.

» Définition de l'insertion de I'entreprise dans son environnement.
Diverses catégories peuvent étre distinguées, par exemple Mintzberg (1994) distingue :

e La stratégie intentionnelle, analogue en quelque sorte a un plan d'ensemble établi a

priori

8https://depot-e.ugtr.ca/id/eprint/5653/1/000590833.pdf  Consulté le 29/03/2023 a 16h50
9 Demeestere, Lorino , Motti édition 4, op.cit., P20
10 1bid., P20
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e La stratégie émergente, convergence d'actions entreprises au fil du temps par les
différents acteurs de I'entreprise et n‘ayant pas été expressément voulues a priori dans

leur ensemble

2.2. La mission :
Selon Peter Drucker!* (2001) « La mission et la philosophie, voila le point de départ

fondamental. ».

C’est donc dans la définition de sa mission que I’entreprise va trouver la justification de son

existence et puiser I’inspiration de ses actions.'?

La mission de I’entreprise a été appréhendée de diverses maniéres « La définition de sa raison
d'étre, I'aspiration supréme qu'elle tente continuellement d’atteindre ». L’énoncé de cette
mission est en général une phrase ou un paragraphe qui formule cette raison d'étre sous une
forme un peu vague mais durable et qui est donc un repére stable dans le changement

quotidien.®
Nous distinguons ainsi 2 approches de la mission** :

» D’une part I’approche essentialiste, qui donne a la mission un caractére fondamental
dans I’existence méme des organisations. Dans cette ’approche, la mission est au cceur
de ce qui fait organisation : la mission est un fondement sans lequel 1’organisation
n’existerait pas.

» D’autre part, Une approche utilitariste, qui voit en la mission un outil au service de la

performance des entreprises.

Dans ces approches, la mission existe avant méme la notion d’organisation. Elle engendre

I’action collective qui a ensuite besoin d’étre organisée.

e Les éléments de la mission

La figure ci-dessous représente des éléments de la mission selon J. Tendon :

11 Auvé, Estingoy, Maltot, « De la vision a I'action :Vade-mecum du management stratégique » EMS Editions,
Paris, 2001, P27

12 1pid., P27

13 Tendon (J), article008 : Misez sur la mission ! Consulté le 30/03/2023

14 https://www.cairn.info/l-etat-du-management-2022--9782348074332-page-42.htm Consulté le 30/03/2023



https://www.cairn.info/l-etat-du-management-2022--9782348074332-page-42.htm

Chapitre | : Le pilotage stratéegique et suivi de la performance

Figue N°03 : les éléments de la mission d’entreprise

Raison d'atre

Stratégie Valeurs

Comportements
et standards

Source : J. Tendon, Article008 : Misez sur la mission !
Une mission devrait intégrer des éléments de réponse aux questions fondamentales suivantes °:

e Pourquoi I'entreprise existe-t-elle (la raison d'étre) ?

e Quelles sont les valeurs auxquelles les employeés s’identifient ?

e Quels sont les comportements et les standards qui renforcent les valeurs de I’entreprise
?

e Quelles sont les compétences distinctives ainsi que la position compétitive de

I'entreprise (stratégie) ?

2.3.Lavision :
La vision d’une entreprise est ’objectif a atteindre a moyen ou long terme. Il s’agit de la
direction, du but a atteindre, des défis a relever. Elle est le cadre, le sens des actions du quotidien
dans I’Entreprise. Elle sert de guide, d’inspirateur, de motivateur pour passer a 1’action. La
vision est orientée vers le futur. Selon les objectifs a atteindre, le futur sera de 3, 5 ou 10 ans.

Elle est interne a I’Entreprise’®.
Pour déterminer la vision d’une entreprise, il est important de poser les questions suivantes *':

* Quels sont les objectifs ou les stratégies de votre Entreprise a long terme ?

15 Tendon (J), op.cit.
16 pasteger, Salamone, « Gagnez en efficacité : La méthode de Madame BRAVO », EdiPro, Belgique, 2020, P22
17 1dem
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* Quel est I’avenir de votre secteur et quelle est la place de votre Entreprise dans ce secteur ?

« Ou voyez-Vvous votre entreprise dans quelques années ?

« Comment serait-elle percue par vos employés, clients, partenaires ?

» Comment évoluent les ressources de votre Entreprise et son offre de produits ou de services ?

* Quel type de croissance envisagez-vous (croissance en bon pére de famille, proposition de

nouveaux produits ou services, acquisition... ?)

2.4.Les Valeurs :
Les valeurs sont les principes moraux, éthiques et sociétaux de la culture de I’Entreprise. Elles

déterminent son image de marque®®,

Celles-ci guident les comportements et attitudes permettant de réaliser la mission et la vision
d’entreprise. Elles sont internes & I’Entreprise, idéalement partagées par 1’ensemble du

personnel qui les porte également a I’extérieur®.

Elles sont I'un des piliers de la culture d’Entreprise, qui est plus large puisque constituée
d’¢éléments tels que I’environnement général de I’entreprise (du lieu d’implantation a la
décoration), de I’ambiance (décontractée ou plus stricte tant du point de vue du langage que de
la tenue vestimentaire, par exemple) ou encore de I’organisation en tant que telle

(organigramme en pyramide ou holarctique, esprit hiérarchique ou collaboratif...)%.

Le processus de pilotage a toujours pour vocation de valider le bon fonctionnement de la
stratégie, son application, sa capacité a atteindre les objectifs fixés et, par voie de conséguence,

la pertinence de la Vision et la bonne exécution de la Mission de I’entreprise?.

03.Types du pilotage stratégique

18 |dem, P26

1% 1dem

20 |dem

21 Auvé, Estingoy, Maltot, op.cit., P206
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Dans toutes les entreprises, le pilotage stratégique fait partie des préoccupations majeures de la

direction générale, cette dernic¢re peut choisir I'une des formes suivantes :

3.1.Le pilotage des Processus

Nous définirons un processus comme « un ensemble d’activités reliées entre elles par des
echanges de produits ou d’informations et contribuant a la fourniture d 'une méme prestation

a un client interne ou externe a [’entreprise » (Lorino, 1995, 2001).2

e Raison de pilotage par processus

Trois raisons principales ont amené des entreprises & mettre en place des démarches

permanentes de pilotage des performances de leur processus transverses 23

» Mieux prendre en compte le point de vue du client
> Assurer une meilleure coordination entre les différents services contribuant a un méme
objet, a une méme prestation

> Faciliter le déploiement de la stratégie

e |Ladémarche de pilotage des processus

Bien qu’étant originale par son objet (les processus de I’entreprise), la mise en ceuvre de la
démarche de pilotage des processus comporte les étapes classiques que nous retrouvons dans

de nombreuses démarches de pilotage. Elle se compose des sept étapes suivantes?* :

1. I’identification des processus de I’entreprise

2. le déploiement de la stratégie et 1’identification des objectifs des différents processus
3. la définition d’indicateurs de mesure des performances de chaque processus

4. Tidentification des leviers d’action permettant de maitriser les performances de chaque

processus
5. la construction de plans d’action

6. la mise en place d’un tableau de bord de suivi de I’avancement et des résultats de ces plans

d’action

22 Demeestere, Lorino ,Motti, édition 4, op.cit., P202
23 |dem, P205
24 |dem, P210
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7. organisation d’une animation de gestion périodique, réunissant les différents responsables
opérationnels dans la mise a jour permanente de cette démarche et visant a assurer le retour
d’expérience de I’action. Cette animation de gestion articule la gestion de processus avec la

gestion des centres de responsabilité.

Un pilotage efficace des processus aide les entreprises a améliorer leur efficacité
opérationnelle, a réduire leurs codts, a améliorer la satisfaction de leurs clients, a renforcer leur

compétitivité et a garantir leur croissance a long terme

3.2.Le pilotage des Projets

Un projet est une combinaison d’actions définie : par le résultat final attendu, un calendrier

précis, une dotation de ressources, une organisation et un mode de pilotage spécifiques?.

Dans les secteurs ou la dimension « projet » est importante (forte innovation, grosses affaires
commerciales, réalisation d’infrastructures, recherche...), la dynamique de création de projets
est en soi un sujet de préoccupation important : il faut créer des conditions propices a la prise
de risques, a I’évasion hors des structures verticales classiques et permanentes. Cette dynamique

suppose que soient conduites avec efficacité plusieurs activités spécifiques 2°:

» ldentification d’opportunités de changement (vigilance, observation de
I’environnement, écoute des idées internes)
» Sélection d’opportunités

» Montage de projets.

e La nature et les objectifs du pilotage

Le pilotage de projet a trois dimensions essentielles?’ :

» S’assurer que les résultats obtenus sont conformes aux exigences du client et de la
stratégie (pilotage de la qualité)
» Qu’ils sont obtenus dans les délais souhaités (pilotage du temps)

» En respectant les dotations de ressources (pilotage du codt).

Le pilotage est le complément indispensable du plan de projet. En effet, la comparaison

permanente des résultats réels aux objectifs obéit a trois préoccupations :

%5 |dem, P246
26 |dem, édition 6, P282
27 |dem, P286
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% L’apprentissage : analyser et comprendre les écarts entre planifié et réel permet de

capitaliser I’expérience et d’éviter la répétition des erreurs

o
A5

% La responsabilisation : les acteurs du projet lancent le plan du projet comme un rendez-

vous avec I’action qui les engage, car ils savent qu’ils rendront des comptes

L)

» lareactivité : en fait, il y a plusieurs niveaux de réactivité ; au premier niveau, que nous
qualifierons de « reprogrammation », il s’agit de situer le réel par rapport aux objectifs
initialement poursuivis pour « garder le cap » en définissant, le cas échéant, des actions
correctrices permettant de faire face aux aléas sans remettre en cause les objectifs ; au
second niveau, que nous qualifierons de « replanification », le re pointage des résultats
réels par rapport aux objectifs conduit, en présence d’événements majeurs, a remettre

en cause les objectifs, voire a arréter le projet.

Le pilotage par projets joue un réle croissant dans les entreprises. Comme le processus, le
projet est souvent transversal a I’organisation, mais il présente un caractére d’unicité 1a ou le
processus est plutot répétitif. Toutefois, le management par projets doit s’appuyer sur des
activités permanentes inter-projets portant sur la méthodologie des projets, la formation des

acteurs, la coordination et le retour d’expérience entre projets.?

3.3.Le pilotage des Produits

Un produit est un ensemble de prestations rendues au client, faisant I’objet d’une définition et
d’une tarification globales. Il peut étre matériel ou immatériel, standardisé ou sur mesure,
simple ou systémique. C’est un objet de marge, simultanément porteur de valeur pour des
clients, donc de revenu pour I’entreprise, et vecteur de coft. Il joue un rdle stratégique, situé a

la charniére entre compétences de 1’entreprise et besoins du marché?®.

e Les types de pilotage des produits

Le pilotage des produits de ’entreprise peut étre approché selon deux angles distincts 3
» La gestion de portefeuille

Le pilotage d’un portefeuille de produits consiste a piloter plusieurs produits sur une période
donnée plus précisément c’est comment piloter I’éventail de I’offre de produits de I’entreprise

a un instant donné, lesquels abandonner, lesquels modifier, lesquels privilégier, lesquels

28 |dem, P313
29 |dem, P383
30 | dem
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délaisser, lesquels introduire, lesquels faire soi-méme et lesquels acquérir a I’extérieur,

comment les tarifer

L’appropriation du systéme Activity Based Casting (ABC) par les acteurs exige généralement

de lui associer des fonctionnalités de pilotage opérationnel des cotts d’activité (ABM)

La gestion de portefeuille s’appuie notamment sur 1I’étude de scénarios stratégiques et I’analyse
de rentabilité des produits, étayée par le calcul des co(ts de revient. Pour celui-ci, les approches
ABC (fondées sur le principe « les activités consomment des codts et les objets de marge
consomment des activités ») permettent, mieux que les méthodes traditionnelles (centres
d’analyse, direct costing), d’identifier les facteurs de cofits li€s au produit : diversité offerte au

client, complexité technique, instabilité, complexité logistique
» La gestion du cycle de vie

Cela consiste a piloter un méme produit a travers le temps (un produit sur plusieurs périodes),
a travers les différentes phases de sa vie, depuis les premieres esquisses de conception ou de

planification jusqu’a I’abandon définitif : il s’agit alors de piloter le cycle de vie d’un produit.

La gestion du cycle de vie du produit prend en compte le fait que les phases en amont
(conception, planification) ont un impact décisif sur le colt des phases en aval (production,
vente, distribution) et que le codt du produit, plus que le résultat des efforts de développement,

est une cible a atteindre absolument pour que I’entreprise réalise ses objectifs stratégiques.

Le pilotage des produits est un processus essentiel pour les entreprises qui cherchent a
innover et a rester compétitives sur le marché. Il permet de maximiser la rentabilité des produits

tout en répondant aux besoins des clients.

Section 02 : Le suivi de la performance de I’entreprise

Le domaine de la performance en entreprise est un sujet d'étude clé pour les chercheurs et les
praticiens depuis de nombreuses années. La performance est une mesure cruciale de l'efficacité
et de l'efficience d'une entreprise, et elle est étroitement liée a son succes et sa durabilité. Dans
cette section, nous aborderons le cadre conceptuel de la performance ainsi que ses différentes

objectifs et outils de mesure.
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01- Le cadre conceptuel de la performance

Le mot performance puise ses origines du mot latin « performare » et a été emprunté a ’anglais
au XVeme siécle et signifiait accomplissement, réalisation et résultat réel. En effet «to perform
» signifie accomplir une tache avec régularité, méthode et applications, I’exécuter et la mener

a son accomplissement d’une maniére convenable®!.

1-1 Vers une définition de la performance

La maitrise de la performance des entreprises est 1’objectif principal de toutes les parties
prenantes de I’organisation. D’ou la diversification de ses définitions, qui dépend généralement

de la perception de celui qui la definit.

Selon Philippe LORINO®2: « est performance dans [’entreprise tout ce qui, et seulement ce Qui,
contribue a améliorer le couple valeur-coiit (a contrario, n’est pas forcément performance ce

qui contribue a diminuer le co(t ou a augmenter la valeur, isolément ».

Selon BOURGUIGNON??, la performance peut se définir « comme la réalisation des objectifs
organisationnels, quelles que soient la nature et la variété de ces objectifs. Cette réalisation
peut se comprendre au sens strict (résultat, aboutissement) ou au sens large du processus qui

mene au résultat (action) ».

Il ajoute aussi que le champ de la gestion la performance renvoie a trois significations

majeures :

» La performance est succes : La performance est fonction des représentations de la réussite,

et varie donc en fonction des représentations que s’en font les acteurs, et de maniére plus

générale I’organisation tout entiére.®*

31 Lavoisier-Hermes. (2006), « Amélioration Des Performances Par L analyse De La valeur », Edition Hermes
Lavoisier, Paris, P 17
32 Lorino (P), « méthodes et pratiques de la performance », éditions d’organisation, paris, 1998, p18.

33 Bourguignon (A), « performance et contrdle interne », Ed d’organisation, paris, 2000, p934

34 Barillot (P), « Pilotage de la performance et stratégie d’entreprise : [’exemple du Tableau de Bord
Prospectif », gestion 2000, 2001, p137
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> La performance est action : Dans ce sens, la performance est appréhendée a partir des
moyens, des processus, des compétences, et des qualités mis en ceuvre pour atteindre ces

résultats.®®

» La performance est résultat : elle est la mesure de l'atteinte des objectifs et des resultats
tangibles qui ont été définis préalablement. Il s'agit donc d'un niveau de performance

observable et mesurable, qui peut étre évalué en fonction des critéres préétablis.

La performance de I’organisation est apprécié¢e différemment selon les acteurs, clients, salariés,
actionnaires, managers, préteurs de fonds, car ils ont des objectifs différents,® c'est ainsi que

nous distinguons la performance interne de la performance externe.

» Performance interne :
La performance interne est celle qui concerne essentiellement les acteurs internes de
l'organisation et toutes ses activités (approvisionnement,  production,

commercialisation, administration, etc.).

» La performance externe :
La performance externe s'adresse de fagon genérale aux acteurs en relation contractuelle
avec l'organisation. C’est donc la capacité de 1’entreprise a satisfaire les objectifs de ses

partenaires qui peuvent étre : les actionnaires, I’Etat, les fournisseurs, les salariés, etc.

Le tableau suivant fait ressortir les particularités de chaque performance :

% Barillot (P), idem, p137
% Doriath (B) et Coujet (C), « Gestion prévisionnelle et mesure de la performance : Manuel Ed.5 », DUNOD,
paris,2011, p175
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Tableau N°01 : Tableau comparatif de la performances interne et externe.

Performance externe

Performance interne

Est tournée principalement vers les
actionnaires et les organismes financiers

Est tourneée vers les managers

Porte sur le résultat, présent ou futur

Porte sur le processus de construction du
résultat a partir des ressources de
l'organisation

MNecessite de produire et de
communiquer les mmformations
financiéres

Meécessite de fournir les informations
necessaires a la prise de décision

Genere 'analyse financiére des grands
equilibres

Aboutit a la défimition des vanables d'action

Donne lieu a debat entre les différentes
parties prenantes.

Fequiert une vision unique de la
performance afin de coordonner les actions
de chacun vers un méme but

Source : Doriath (B) et Coujet (C), « Gestion prévisionnelle et mesure de la performance
: Manuel Ed.5 », DUNOD, paris, 2011, p175-176

1.2.Les critéres d’appréciation de la performance

Le concept de performance globale permet d’avoir une vision d’ensemble dans une

approche multidimensionnelle, Deux critéres distincts d’appréciation de la performance

permettent d’appréhender ce concept : I’efficacité et I’efficience.

e Efficacité
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L’efficacité décrit la capacité d'une personne, d'un groupe ou d'un systeme a arriver a ses
buts ou aux buts qu'on lui a fixé.®’
Une organisation est efficace lorsqu’elle est apte a atteindre les objectifs qu’elle s’est fixés au
préalable.
Efficacité = Résultat réalisé / Objectifs fixés

e FEfficience

Elle se définit comme 1’obtention du résultat fixé, 1’atteinte de 1’objectif (I’output) sous
contrainte de codts (consommation minimale de ressources ou d’inputs) ;
En d’autres mots, I’efficience consiste a la mise en ceuvre des moyens financiers, humains et

matériels au moindre codt pour atteindre les objectifs fixés.

Le concept de I’efficience peut €tre résumé dans la formule suivante :
Efficience=résultats atteints/ressources utilisée

Pour mieux définir I’efficience, nous pouvons I’exprimer par les notions suivantes :

» La productivité :

Elle est définie comme le rapport, en volume, entre une production et les ressources mises en

ceuvre pour l'obtenir, 11 s’agit de la mesure de la performance opérationnelle.
> La profitabilité %:

Le rapport d’un résultat au chiffre d’affaires qui lui est associé.
> La rentabilité :

Le rapport d’un profit aux capitaux investis pour 1’obtenir, Il s’agit de la mesure de la

performance financicre, Ou c’est optimisation des ressources financieres mise en ceuvre.

e Economie

L'économie dans la performance peut étre définie comme l'utilisation efficace des ressources

disponibles pour atteindre un objectif donné. Dans le contexte de la performance, cela implique

37 Drigitte(D) ,Christian (G): « Gestion prévisionnelle et mesure de la performance », édition d’organisation,
Paris, 2002, p169
3 Bouquin (H), « Comptabilité de gestion », Economica, 2000.
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d'optimiser I'utilisation des ressources, y compris le temps, l'argent, les compétences et les talents,
pour maximiser les résultats tout en minimisant les codts.

Figure N°04 : Problématique générale de performance selon Henri Bouquin

Ressources Processus Reésultat
AVASANW, >
Econome Efficience Efficacité

Source : H. Bouquin (2004)

Pour résumer et d’apres la figure N°1, bouquin explique que :
e [’économie consiste a acquérir les ressources de I’entreprise au moindre coft ;
e [L’efficience est le fait de maximiser la quantité obtenue des produits ou des
services a partir d’une quantité donnée des ressources

e L’efficacité est le fait de réaliser les objectifs et finalités recherchées.®

1.3.La typologie de la performance

Il existe, plusieurs types de performance, a s’avoir la performance économique, technique,
humaine, sociale, environnementale, ...etc. Chacun la construit en fonction des objectifs qu’il

assigne a I’organisation.

» La Performance organisationnelle :

La performance organisationnelle concerne la maniére dont I’entreprise est organisée pour
atteindre ses objectifs et la facon dont elle parvient a les atteindre. Il existe quatre facteurs de

I’efficacité organisationnelle, a savoir® :

39 HERKAOUI BENSLIMANE M. (2020) & EL ANSARI M. « La performance globale : Mesure et Pilotage », Revue
du contréle, de la comptabilité et de I'audit. « Volume 4 : numéro 2 » p946

40 | eboyer-Claude Lévy. (2001), « La Motivation Dans L’entreprise Modéle Et Stratégie », Edition d’organisation,
Paris, P.7
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e Le respect de la structure formelle : le non-respect de la structure annoncée par la
direction, peut traduire un dysfonctionnement au sein de I’organisation.

e Lesrelations entre les services : la recherche de la minimisation des conflits reflete un
besoin de coordination nécessaire a I’efficacité.

e La qualit¢ de la circulation de I'information : I’organisation doit développer des
systémes d’information permettant 1’obtention d’informations fiables et exhaustives,
indispensables au bon fonctionnement de 1’organisation.

e La flexibilité de la structure : I’aptitude de celle-ci a changer est un facteur déterminant

d’adaptation aux contraintes de 1’environnement.

> La Performance stratégigue

La performance stratégique se réfere a la capacité d'une organisation a atteindre ses objectifs a
long terme en alignant sa stratégie avec les conditions changeantes de son environnement.
Elle peut étre évaluée en utilisant des mesures telles que : la rentabilité, la croissance des activités,

la compétitivité, la satisfaction des clients et la capacité de I’entreprise a innover.

» La Performance managériale :

La capacité managériale peut étre appréhendée comme étant I’aptitude d’un manager et des
responsables opérationnels & réaliser la performance globale attendue. Etre un manager performant

c’est pouvoir réaliser une bonne gestion avec des anticipations rationnelles.

> La Performance commerciale :

La performance commerciale peut étre définie comme la capacité de I'entreprise a satisfaire sa
clientele en offrant des produits et des services de qualité répondant aux attentes des
consommateurs.

Cette performance peut étre mesurée par des critéres quantitatifs tels que le chiffre d'affaires et la
part de marché, ainsi que des criteres qualitatifs tels que la satisfaction des clients, leur fidélité,

leur perception de la qualité et de la réputation de l'entreprise. Pour assurer une performance
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commerciale durable, les entreprises doivent developper la qualité de leurs produits et services

ainsi que les moyens mis en ceuvre pour satisfaire les clients.

» La Performance économique et financiére :

Elle concerne les résultats exprimés par le volet comptabilité puis traités par la direction
financicre. Il s’agit principalement des différents soldes intermédiaires de gestion et les rations qui

en découlent. Il s’agit des résultats liés directement a 1’activité de I’entreprise.

> La Performance sociale :

La performance sociale représente la valeur des ressources humaines. C’est la mobilisation,
la motivation et I’enthousiasme du personnel mesurés par le rendement et le développement du

personnel.

» La performance technologique :

Elle mesure l'utilisation et I'innovation technologiques de I'organisation, tels que les systemes

d'information, la recherche et le développement, I'automatisation et la cyber sécurité.

> La performance globale :

La performance globale désigne I'évaluation complete de la réussite d'une entreprise dans
I'atteinte de ses objectifs et I'exécution de ses activités. Cela englobe divers aspects tels que les
résultats financiers, la satisfaction des clients, I'efficacité opérationnelle, l'innovation, la
productivité et la responsabilité sociale. L'évaluation de la performance globale se fait a l'aide
d'outils et de métriques pour mesurer, suivre et analyser les différents aspects de la performance.

L'amélioration de la performance globale est un objectif clé pour favoriser la croissance, la

......

02- La mesure de la performance
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La mesure de la performance en entreprise est le processus d'évaluation et de quantification de la
réussite de l'entreprise dans l'atteinte de ses objectifs stratégiques, tactiques et opérationnels. Cette
mesure est généralement effectuée en utilisant des indicateurs de performance clés (KPI) qui

reflétent les résultats des activités de I’entreprise.

2.1.Les objectifs de la mesure de performance

La mesure des performances des entreprises ne peut constituer une fin en soi, elle vise en effet

une multitude d’objectifs et de buts.*!

> Un objectif d’information

« Elle va structurer le schéma de représentation a partir duquel les managers agissent. Elle
oriente les comportements en leur donnant une direction, un cap ». La définition des criteres
de mesure des performances est une fagon privilégiée de faire connaitre les choix stratégiques
et d’amortir le risque d’incohérence entre les buts globaux de I’organisation et les actions prises
au niveau opérationnel. Par ailleurs, en fournissant de I’information aux managers, le systéeme
de mesure de performances permet d’apporter une aide aux entreprises pour se situer par rapport

a la concurrence, et de prendre la décision au temps opportun.

> Un objectif d’incitation :

La mesure des performances des organisations joue un réle trés important dans une perspective
d’incitation des responsables en les mettant sous tension en direction de la performance définie.
Cette tension peut étre transformée en une dynamique créatrice de performance et
d’apprentissage ce qui rend cette tension bénéfique pour les responsables, elle permet aussi la
création d’une concurrence interne entres les responsables d’une méme entreprise ce qui amene

un dynamisme continu.

» . Un objectif de pilotage :

41 Lylia MOURI, mémoire de fin du cycle IFID, le pilotage stratégique de la performance : Mise en place d’un
Tableau de Bord Prospectif au sein de la CAAR, 2014, p22
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La mesure des performances fournit aux managers un langage qui a I’avantage d’étre explicite
et qui rend comparable différents états. Cela se trouve dans 1’expression américaine : « what
gets measured gets managed », qui se traduit en frangais par « on ne gére bien que ce que I’on
mesure », et signifie donc que pour piloter il faut bien mesurer. En effet, I’évaluation des
performances permet d’objectiver les états de gestion et de management donnant ainsi aux
managers la possibilité de conduire des analyses, de prendre des décisions et de mettre en

place des plans d’action.

2.2.Les Outils classigues de mesure et de pilotage de la performance

Pour évaluer la performance d’une entreprise, différents outils tel que la comptabilité générale
ainsi que les principaux outils de contrdle de gestion sont utilises, nous distinguons en pratique

trois catégories d'outils classiques de pilotage de la performance :

e Les outils prévisionnels

Ils permettent par une projection dans le futur d’étudier les opportunités offertes et d’éviter

les menaces imminentes, il existe trois catégories des systemes prévisionnels :

» Le plan stratégique :
C’est est un document qui définit les objectifs a long terme (5 & 10 ans) d’une organisation et
les stratégies pour les atteindre, il identifie les défis et les opportunités auxquels I'organisation

est confrontée.

» Le plan opérationnel :
C’est la traduction des choix stratégiques en action. Il quantifie les objectifs retenus, donne
une traduction financiére des moyens nécessaires a leur réalisation, définit les actions a mener,
mesure leur rentabilité et présente les principaux indicateurs de I’activité et de performance

pour suivre I’exécution des plans d’actions.

» Lebudget :
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C’est un outil prévisionnel clé¢ qui permet de planifier les dépenses et les revenus futurs de
I'organisation. Il permet de prévoir les recettes et les dépenses, ainsi que de suivre les écarts

entre les résultats réels et les prévisions budgétaires.

e Les outils de suivi de réalisation

Ils comparent les résultats aux objectifs pour interpréter les écarts et prendre les mesures
correctives, il existe, en interne, différents moyens de constater et d’analyser les
performances de I’entreprise : la comptabilité générale analytique, le contrdle budgétaire,

le reporting et le tableau de bord.

» La comptabilité générale :
Elle permet a ’entreprise de suivre ses résultats pour une période donnée, grace au compte de
résultat et aussi déterminer sa situation patrimoniale par le biais du bilan. Mais elle a la
particularité d’étre confuse par les opérationnels, exhaustive et complexe puisqu’elle est tenue
par la Iégislation économique et fiscale, ce qui la rend lourde et tardive, mais réguliere et

sincére.
» La comptabilité de gestion (analytique) :
Elle analyse les résultats et fait apparaitre les eléments constitutifs de rendement et rentabilité
pour la gestion, elle détaille les comptes et affine les informations des résultats globaux par les
centres des cofts (colt d’un produit, d’un stock, d’une matiére premiére,) ce qui aide a la prise
de décision, aussi elle fournit des bases pour établir les prévisions des charges et des produits*?

» Le controle budgétaire :

Les budgets révelent ou I’entreprise veut aller. Ils précisent la cible a atteindre et les moyens

d’y parvenir. Mais rien ne garantit que I’entreprise réalise les objectifs qu’elle s’est fixés, c’est

42 Goujet, Raulet(C), « comptabilité analytique et contréle de gestion », tome 2, édition DUNOD, P 221.
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pourquoi il est essentiel d’associer aux budgets un systéme de contréle budgétaire dont le but

est de vérifier la réalisation des objectifs.*®

» Le reporting :

« Le reporting est un ensemble d’indicateurs de résultat, construit a posteriori, de facon
périodique, afin d’informer la hiérarchie des performances d une unité.
Dans le cadre d’une gestion décentralisée, le reporting permet de vérifier que les

Centres de responsabilité respectent leurs engagements contractuels. » 44

Le reporting est donc un processus essentiel pour mesurer, surveiller et communiquer les
performances d'une entreprise ou d'une organisation. Il permet aux parties prenantes de prendre
des décisions éclairées et de mieux comprendre les performances de I'entreprise, ainsi que les

mesures qui doivent étre prises pour améliorer ces performances.

> Le tableau de bord :

Selon ALAZARD et SEPARI « un tableau de bord est un document rassemblant de maniére
claire et synthétique un ensemble d’information organisé choisi pour aider a décider, a
coordonner, a controler les actions d’un service, d’'une action, d’une équipe »  C’est donc
un instrument qui a comme fonction de mesurer, de cerner, de suivre les clienteles. Il constitue
un avertisseur, un outil de prise de décision face aux problémes d’écarts, de variations ou de

tendances entre le prévu, le voulu, le réalisé et le vécu.

e Les outils d’appui

43 Cabane (P), « 'essentiel de la finance & I'usage des managers », 3éme édition, Eyrolles, 2014, P.291
44 Doriath(B), op.cit., P.143.
45 ALAZARD (C), SEPARI (S), « contréle de gestion », DCG 11, édition DUNOD, Paris, 2007, P 634
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Ils constatent les performances et tendent a fournir des explications. Nous pouvons citer
I’analyse comparative (benchmarking) et la réingénierie des processus d’affaire

(reengineering).

» L’analyse comparative (benchmarking)

Le benchmarking est un processus qui consiste a comparer les performances d'une entreprise
ou d'une organisation avec celles de ses concurrents ou d'autres entreprises du méme secteur.
L'objectif du benchmarking est d'identifier les meilleures pratiques et les opportunités

d'amélioration, afin d'optimiser les performances de I'entreprise.
Il peut étre interne ou externe. Dans le cas du benchmarking interne, I'entreprise compare les
performances de différentes fonctions ou unités de I'entreprise. Dans le cas du benchmarking

externe, I'entreprise compare ses performances avec celles d'autres entreprises du méme secteur.

» Laréingénierie des processus d’affaire (reengineering)

La réingénierie des processus d'affaires (reengineering) est une méthode d'amelioration de la
performance organisationnelle qui vise a revoir et a redéfinir les processus d'affaires existants
dans une entreprise. Cette approche repose sur l'idée que les processus d'affaires doivent étre
congus a partir de zéro plutét que simplement améliorés, afin de maximiser l'efficacité et
I'efficience, cela implique souvent une remise en question des pratiques établies et une

réévaluation de la maniere dont les processus d'affaires sont exécutés.

2.3.Les nouveaux outils de pilotage de la performance

Les outils de pilotage évoluent en permanence sous I’effet des contextes et des besoins de

gestion.

» La méthode des coiits basés sur ’activité (Activity Based Costing) :

Il est possible de centrer les critiques subies par les outils traditionnels autour de trois

aspects :



Chapitre | : Le pilotage stratéegique et suivi de la performance

e Le probleme de la réparation des charges indirectes,
e L’incapacité des outils existant a cerner les causes réelles des codts,

e [’aspect inadapté de ces outils a la prise de décision.

La méthode ABC est une approche de comptabilité de gestion qui vise a déterminer le colt
des produits et des services en fonction de la quantité d'activités nécessaires pour les
produire ou les fournir.

Contrairement aux méthodes traditionnelles de comptabilité de gestion qui se concentrent
sur les codts directs de production (tels que les matieres premiéres et la main-d'ceuvre
directe), I'ABC tient compte des codts indirects de production (tels que les colts de
maintenance des machines, les colts de gestion, les codts de stockage et les codts de

distribution) qui sont souvent mal attribués dans les méthodes traditionnelles.

Cette méthode a pour objectif d’obtenir des couts plus preécis, rendre visible les activités

cachées et améliorer le fonctionnement de I’entreprise.

» Le budget a base zéro (BBZ)

Le budget a base zéro (BBZ) est une méthode de planification financiere dans laquelle
chaque poste budgétaire doit étre justifie et approuvé pour I'exercice budgétaire en cours,
sans tenir compte du budget de I'exercice précédent. Contrairement a d'autres méthodes de
budget, ou les dépenses sont basées sur les dépenses de I'exercice précédent, le BBZ exige

que toutes les dépenses soient justifiées a partir de zéro chaque année.
Le BBZ est souvent utilisé par les entreprises pour examiner et rationaliser les dépenses,

ainsi que pour augmenter la transparence et la responsabilité dans le processus de

planification financiere.

> Le tableau de bord prospectif (Balanced scorecard)

Au début des années 90, un outil trés proche du tableau de bord a été promu aux Etats-Unis par
Robert KAPLAN et David NORTON. S’appuyant sur une critique des outils de pilotage
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traditionnels trop centrés sur les seuls indicateurs financiers. Aujourd’hui, I’environnement des
entreprises est caractérisé par une instabilité et une incertitude croissante, il semble

indispensable de projeter ’entreprise dans ’avenir afin d’assurer sa pérennité.

Donc, I’approche classique des tableaux de bord de gestion s’avere dépassée puisque ces outils

n’offrent qu’une vision réduite de la performance passée de 1’entreprise.

Les concepteurs du balanced scorecard mettent en exergue trois caractéristiques principales de
’outil “6:

- Le BSC est un outil pluridimensionnel ;

- Le balanced scorecard se veut un outil prospectif ;

- Le balanced scorecard se propose d’étre une aide au pilotage stratégique.

Le TBP est présenté comme un support, qui permet de clarifier les objectifs stratégiques et de
les traduire en valeurs cibles concretes, en reprenant en effet toutes les activités de
I’organisation et en mettant en relation tous les aspects de la performance : finance, clients,

processus et apprentissage.

Conclusion du chapitre

Dans le chapitre précédent, nous avons présenteé le pilotage stratégique de la performance et les
outils traditionnels qui ont été utilisés pour cela. Nous avons souligné que ces outils sont limités
et se concentrent principalement sur I'axe financier, laissant ainsi de c6té les autres dimensions

clés de la performance de l'entreprise.

Face a cette contrainte, de nouveaux outils de gestion ont été développés, tels que le tableau de
bord prospectif qui permet d’aligner leurs opérations quotidiennes avec leurs objectifs
stratégiques a long termes et en prenant en compte une vision plus large et plus équilibrée de la

performance de I'entreprise.

46 Mendoza (C), « tableau de bord pour managers », édition groupe revue fiduciaire SA, Paris, 1999, P.166.
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Introduction du chapitre

Le tableau de bord est un outil de pilotage indispensable pour toute entreprise qui souhaite
suivre et piloter ses activités de maniere efficace. Il permet de mesurer la performance de

I'entreprise et de prendre des décisions en temps réel en fonction des résultats obtenus.

Dans ce chapitre, nous allons étudier en premiére section, les caractéristiques d’un tableau de
bord, les différents types de tableau de bord et les différences entre eux. Nous allons également

aborder la conception générale d'un tableau de bord et les instruments qui le composent.

La deuxiéme section abordera la notion de prospective et l'origine du tableau de bord prospectif.
Nous verrons I'importance de cet outil dans le pilotage de la stratégie d'une entreprise et les
différents axes qui le composent. Nous étudierons également le lien de causalité entre les quatre

axes de la "carte stratégique" et la conception du tableau de bord prospectif.

Enfin, en derniére section de ce chapitre nous aborderons le processus de conception d'un
tableau de bord prospectif et les particularités de cet outil dans une compagnie d'assurance.
Nous terminerons par une analyse critique du tableau de bord prospectif, en examinant ses

avantages et ses limites.
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Section 01 : Généralités sur le tableau de bord

Le concept de tableau de bord aurait été introduit en France dans les années 1930 initialement
utilisé dans le domaine industriel par les ingénieurs, il était considéré comme un outil centralisé
d'information et de prise de décision destiné a la direction de I'entreprise. Son rdle était de
fournir une synthése des données numériques sur le fonctionnement de l'organisation. A
I'époque, il était courant de comparer le chef d'entreprise a un pilote et de recourir a la métaphore

mécanique, utilisée fréquemment pour décrire le tableau de bord et ses fonctions.

Dans cette section, nous explorerons les concepts fondamentaux des tableaux de bord en la
divisant en trois parties distinctes. Tout d'abord, nous aborderons la définition des tableaux de
bord ainsi que leurs caractéristiques clés. Dans la deuxieme partie, nous nous concentrerons sur
les différents types d'instruments de tableaux de bord disponibles, et nous expliquerons leurs
specificités respectives. Enfin, la troisiéme partie se penchera sur les distinctions entre les
différents types de tableaux de bord, en soulignant les différences entre les différents tableaux
de bord.

1. Définition du tableau de bord.

Le tableau de bord peut étre defini, dans un premier temps et d’une maniére générale comme :

“un outil d’aide a la décision et a la prévision (et) un ensemble d’indicateurs peu nombreux
(cing a dix) congus pour permettre aux gestionnaires de prendre connaissance de I'état et de
l'évolution des systemes qu’ils pilotent et d’identifier les tendances qui les influenceront sur un

horizon cohérent avec la nature de leurs fonctions” [BOUQUIN, 1987].

Le tableau de bord est un document de référence, outil de management et d’aide a la décision,
permet, par son contenu documenté¢ et structuré, d’anticiper les obstacles (alerte, clignotants...),
de conduire I’entreprise sur la bonne route avec la meilleure visibilité possible (indicateurs de

gestion) pour atteindre la bonne destination (respect des objectifs).*’

Le tableau de bord classique permet aux managers de choisir les informations clés pour prendre
des décisions éclairées. Cependant, pour analyser les probléemes et améliorer la performance de
maniére holistique, il est crucial d'utiliser des informations non financieres. C'est pourguoi

plusieurs critiques ont été adressées au tableau de bord classique.

47 Aim (R) « Indicateurs et tableaux de bord :100 questions pour comprendre et agir » Edition
AFNOR, 2010, P 6
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2. Les types de tableau de bord

Les tableaux de bord sont réalisés par les contréleurs de gestion avec les décideurs utilisateurs
concernés. lls peuvent étre construits pour des décisions de nature et de durée différente, du
pilotage a court terme (tableau de bord opérationnel) au pilotage stratégique (tableau de bord

stratégique).
Il existe trois types de tableaux de bord :

e Le tableau de bord opérationnel (appelés tableau de bord de performance)
e Le tableau de bord de bord budgétaire (appelé tableau de contrdle des cots),

e Le tableau de bord stratégique (appelé balanced scorecard »),

> Le tableau de bord opérationnel

Aussi connu sous le nom de tableau de bord de performance, il a pour objectif de suivre la
progression vers I’atteinte des différents objectifs opérationnels de 1’entreprise ainsi que mesurer
la performance de plans d’actions déployés.

De plus du suivi, cet outil permet d’identifier les processus internes qui fonctionnent de

maniére optimale, ainsi que ceux qui sont encore a améliorer.

Les tableaux de bord opérationnels présentent la plupart du temps les informations en temps
réels sur I’état des performances purement opérationnelles de I’entreprise. Ils sont de ce fait
consultés assez fréquemment avec une vision a court terme (réalisé de maniere journaliere,
hebdomadaire ou mensuelle), contrairement aux tableaux de bord stratégiques et budgétaires qui

traitent plutét du long terme.

> Le tableau de bord budgétaire

Le tableau de bord budgétaire est ’outil de pilotage organisationnel qui se charge de
controler les cofits prévus et ceux réellement utilisés par ’entreprise. Comme son nom

I’indique, il est surtout axé sur les indicateurs d’ordre financier et monétaire, C’est d’ailleurs
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la raison pour laquelle il est également appelé « tableau de contr6le des colts » ou « tableau
de bord gestion », Il compare les chiffres prévisionnels qui ont été préalablement fixés dans
les objectifs avec les chiffres réels qui ont résulté de Iactivité. Il va ainsi faire comprendre
a tous ses destinataires (dirigeants, cadres ou salariés) si I’entreprise a été performante ou

non du point de vue financier.

Les indicateurs du tableau de bord budgétaire doivent également étre consultés de maniére
plus fréquente que ceux du tableau de bord stratégique. Pour avoir une nette vision de la
situation, il est plus judicieux de les consulter une fois par mois, par trimestre ou par
semestre. Les décisions prises sur la base de ses indicateurs sont plutét axées sur le moyen

terme.

> Le tableau de bord stratégique

Le tableau de bord stratégique (Balanced scorecard (BSC), tableau de bord prospectif ou bien
tableau de bord équilibré) offre une vision globale des objectifs et de la stratégie d’une
entreprise, a court et a long terme, grace a la mise en place d’une série d’indicateurs de

performance. Ceux-ci quantifient et mesurent les projets et les missions de la société.

Ce type de tableau de bord prend comme point de départ la stratégie de I’organisation pour la
décliner ensuite selon différentes dimensions, les objectifs stratégiques a atteindre. C’est une
démarche que nous qualifions de « top-down » puisque les indicateurs ne sont déduits qu’apres
avoir fix¢é la stratégie au centre, et défini les objectifs stratégiques pour chacune des dimensions
critiques, alors qu’habituellement, les tableaux de bord sont plutot construits dans une logique

dite « bottom up»

Le « Balanced ScoreCard » repose sur une double approche*® :
» La performance multidimensionnelle représentée par quatre axes complémentaires
(Les finances, Les clients, Les processus internes, L’innovation et ’apprentissage)
» Les liaisons de « causes a effet » qui permettent de batir un systeme de pilotage

cohérent.

8 Aim (R), op.cit., p106
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Figure N° 05 : Les quatre grands axes du tableau de bord prospectif

1. Axe apprentissage organisationnel

4. Axe processus Vision
" et 2. Axe client
interne stratégie

3. Axe financier

Source : Aim (R) « Indicateurs et tableaux de bord :100 questions pour comprendre et agir

» Edition AFNOR, 2010, P106

Pour Kaplan et Norton, ces quatre dimensions représentent les enjeux critiques de toute organisation.
Les finances car il s’agit des ressources mais aussi des résultats de 1’activité de I’entreprise au travers
le chiffre d’affaires. Les clients parce que sont eux qui achétent les produits et services et font vivre
I’entreprise. Les processus internes car c¢’est 1a ou on fabrique et que la compétitivité se joue. Enfin,
I’innovation et I’apprentissage car il faut toujours veiller a préparer 1’avenir que ce soit par rapport au

renouvellement de son offre ou pour I’évolution de ses compétences. *®

3. Ladifférence entre les types de tableau de bord

Nous pouvons résumer la différence entre les types de tableau de bord cité précédemment dans

le tableau suivant :

* Legrenzi (C), Rose (P) : « Pilotage du SI et de la transformation digitale : les tableaux de bord de la
DSI », DUNOD,2020, p104
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Tableau N°02 : Les différents types de tableau de bord

Tableau de bord opérationnel | Tableau de bord budgétaire | Tableau de bord stratégique
Suivi et évaluation de la Suivi des mesures de
Objectif 33 performance des processus {Gestion de la performance | performance par rapport aux
.- . . financiére de l'entreprise objectifs stratégiques e
opérationnels de I'entreprise ; .
I'entreprise
Indicateurs de performance
Indicatenr Indicateurs d’activités Indicateurs financiers class_t::s par perspective
(financiére, client, processus
internes, apprentissage)
.. Court terme (jours, semaine,| Moyen terme {semestre, | Moyen et long terme (Annce
Wision
trimestre) annee) NaN+)
Destinataire | Tout décideur impliqué dans Les cadres et I'équipe . -
o . o _ o i Les cadres supéneurs
principal I'une des activités suivies admimstratif

La différenciation entre les types de tableaux de bord est étroitement liée a leur contenu,
notamment a leurs objectifs, aux types d'indicateurs qu'ils contiennent, a leur vision ainsi qu'a leur
destinataire principal. En effet, chaque type de tableau de bord est congu pour répondre a des
finalités spécifiques et pour fournir des informations clés a des parties prenantes différentes, telles
que la direction générale, les responsables de projet, les équipes opérationnelles, ou encore les
partenaires financiers. Par conséquent, le choix du type de tableau de bord doit étre fait en fonction

des besoins et des objectifs de I'entreprise, afin de garantir une analyse pertinente et une prise de

décision efficace.

Source : Elaboré sur la base d’un blog®

50 https://www.openmindt.com/blog/dev/les-differents-types-de-tableaux-de-bord , consulté le 07-06-2023 a

00h56.
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4. La conception générale d’un tableau de bord

La maquette d’un tableau de bord type fait apparaitre quatre zones.>!

Tableau N°03 : Maquette d’un tableau de bord.

Tableau de bord du centre
Indicateurs Résultats Objectifs Ecarts

Rubngue 1

& [Indicateur A
& Indicateur B
-

-

-

Rubngue 2

Zone » parameétres Zone » résultats » Zone » objectifs » Zone » écarts »
ECOnomigques v

Source : ALAZARD (C), SEPARI (S), DECF, « contréle de gestion » ; 2éme édition DUNOD,2010,P557

* La zone « parametres économiques » comprend les différents indicateurs retenus comme
essentiels au moment de la conception du tableau. Chaque rubrique devrait correspondre a un

interlocuteur et présenter un poids économique significatif.

* La zone « résultats réels » : ces résultats peuvent étre présentés par période ou/et cumulés. Ils
concernent des informations relatives a 1’activité : nombre d’articles fabriqués ; quantités de
matiéres consommeées etc. ; mais aussi des €léments de nature plus qualitative par exemple : le

nombre de retours clients

51 Alazard (C), Separi (S), « contrdle de gestion » ; 2éme édition DUNOD, DECF 2010, p557.
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A coté de ces informations sur 1activité, figurent souvent des éléments sur les performances

financieres du centre de responsabilité :
— des marges et des contributions par produit pour les centres de chiffres d’affaires ;
— des montants de charges ou de produits pour les centres de dépenses ;

— des résultats intermédiaires (valeur ajoutée, capacité d’autofinancement) pour les centres de

profit.

 La zone « objectifs » : dans cette zone apparaissent les objectifs qui avaient été retenus pour
la période concernée. lls sont présentés selon les mémes choix que ceux retenus pour les

résultats (objectif du mois seul, ou cumulé).

» La zone « €carts » : ces écarts sont exprimés en valeur absolue ou relative. Ce sont ceux du
contrble budgétaire mais aussi de tout calcul présentant un intérét pour la gestion. Si cette

présentation est souhaitable, la forme des informations peut étre tres variee.

5. Les instruments du tableau de bord

Différents instruments peuvent étre mis en ceuvre lors de la construction d’un tableau bord, les

plus fréquents sont les écarts, les ratios, les graphiques et les clignotants.>?

e Lesécarts

Les écarts font référence aux différences entre les résultats réels et les objectifs ou prévisions
fixés, Les écarts sont généralement analyses pour comprendre les raisons de leur apparition et

prendre des mesures correctives si nécessaire.

e Les ratios

Ce sont des rapports de grandeurs significatives du fonctionnement de I’entreprise.
Exemple

Réalisé a fin mois
100

X
Budget total de I'exercice

52 Alazard (C), Separl (S), op.cit., p558-559
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En regle générale, un ratio respecte les principes suivants :
—un ratio seul n’a pas de signification : c’est son évolution dans le temps et dans I’espace
qui est significative ;
— il faut définir le rapport de telle sorte qu’une augmentation du ratio soit signe d’une
amélioration de la situation. La nature des ratios varie selon le destinataire et son niveau

hiérarchique.

e Lesgraphes

Ils permettent de visualiser les évolutions et de mettre en eévidence les changements de rythme

ou de tendance. Leurs formes peuvent étre variées :

Titre : Exemple d’un graphe et histogramme

CA 4
Ventes nationales
L~ '
Iy
Ventes a ['exportation
I
. F M A M i
a) Graphique en « camembert » : '
nature des ventes par famille b) Histogramme : structure de ventes

Source : Alazard (C), Separi (S), « contrdle de gestion » ; 2éme édition DUNOD, 2010, p559.

e Les clignotants

Ils correspondent a des signaux visuels faisant ressortir un montant ou un écart significatif dégagé
d’une comparaison de la valeur d’un indicateur a une norme de référence (un seuil limite). Le fait

qu’un clignotant « s’allume » témoigne d’une anomalie ou d’une déviation par rapport a I’objectif.

Par exemple, a I’association d’un systéme de couleur aux niveaux de la performance réalisée
(favorable —vert, défavorable —rouge, a surveiller —orange).

Ils permettent de concentrer ’action sur 'urgence et I’essentiel. L’aspect visuel du clignotant peut
étre :

e Une coloration de la valeur a I’écran pour avertir d’un écart significatif.
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e Un cadran ou une barre graduée qui donne la position relative par rapport a la normalité et
la zone a éviter.

« Une alarme sonore ou pictogrammes. >

Section 02 : Présentation du Tableau de bord prospectif

1. La notion de prospectif et d’équilibre

Le terme "prospectif" fait référence & une démarche qui consiste a anticiper les événements et

les tendances futurs pour établir des prévisions et des scénarios possibles pour I'entreprise.

Cette approche prospective permet d'identifier les opportunités et les risques potentiels, ainsi
que d'¢laborer des plans d'action et des stratégies a long terme en fonction des prévisions
établies. L'analyse prospective est donc une démarche importante pour les contréleurs de
gestion car elle leur permet d'anticiper les évolutions possibles de I'environnement économique,
technologique, social et politique, et de mettre en place des actions appropriees pour garantir la

performance et la pérennité de l'entreprise.

En ce qui concerne la notion d’équilibre, le TBP se différencie des tableaux de bord «
classiques » par une approche « environnementale » de 1’entreprise, il permet de prendre en
compte plusieurs facteurs qui contribuent a leur performance globale, plutét que de se
concentrer exclusivement sur des indicateurs financiers traditionnels. Ils concernent par
exemple, la satisfaction du client ou encore 1’élaboration d’un savoir-faire organisationnel ou
individuel. Ces critéres nouveaux sont aujourd’hui considérés comme des avantages hautement

compétitifs pour 1’entreprise

Robert Kaplan et David Norton ont opté pour le terme de "balanced"” scorecard afin de mettre

I'accent sur la notion d'équilibre.>*

o Equilibre entre les objectifs a court et a moyen/long terme

53 M. Mohamed Amine BOUAZA, Mémoire de fin de cycle « Essai d’analyse du réle de tableau de bord dans
I’'amélioration de la performance financiere », 2017, p27
54 https://www.piloter.org/balanced-scorecard/balanced_scorecard.htm ; consulté le 23-04-2023 3 21h51
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o Equilibre entre les indicateurs financiers et non-financiers

o Equilibre entre les indicateurs mesure de la performance passée et les indicateurs

"prospectifs”

o Equilibre entre la perception externe et la performance réalisée interne.

2. Origine du tableau de bord prospectif

Ce sont deux professeurs de la fameuse Harvard Business School, Robert Kaplan et David
Norton, qui sont a I'origine de ce nouveau concept. Cette méthode d’élaboration et de
structuration des indicateurs de performance est apparue pour la premiére fois en 1992 dans un
article de la Harvard Business Review, puis dans un ouvrage, devenu célebre, paru un an plus
tard.

A la base, Robert Kaplan, sans doute le meilleur expert actuel des sciences de gestion, géniteur
de la méthode ABC (Activity Based Costing) /ABM (Activity Based Management), a souvent
critiqgué la communauté managériale américaine qui gére les entreprises au travers du compte
de résultats et plus généralement de la dimension financiére, c’est certes nécessaire mais
insuffisant. La complexité d’une organisation ne peut étre résumée a la seule dimension
monétaire et ne se concentrer que sur elle peut étre source de cécité et obérer des opportunites
intéressantes.

C’est sur ces réflexions que Kaplan et Norton ont élaboré le modéle qui va rapidement devenir

la référence en matiére de méthode et de structuration des indicateurs de performance.®®

3. L’importance du tableau de bord prospectif :

Pour assurer efficacement son réle d’assistant du décideur, le tableau de bord prend en charge
de multiples fonctions (voir Figure N°06). Orienté dés sa conception selon un objectif précis,

le tableau de bord mesure la performance et signale les dysfonctionnements susceptibles de

>> Legrenzi (C), Rose (P), op.cit, p103.



Chapitre 11 : Le tableau de bord prospectif

géner le parcours. Lorsqu’il est bien concu, il contribue & développer une capacité

d’anticipation, pour voir plus loin que les faits présents.*

La figure ci-dessous représente les fonctions du tableau de bord selon Fernandez Alain :

Figure N°06 : Les fonctions du tableau de bord

Anticipation

Mesure de la performance

LLLLLLILL
el LIl A1l
TEELT ﬁ
- - \
j .
11 113
IBE R

¥, Zoas
T - Pazzé Prézent Avenir.

{1\ '
:\")I 3y . Signalisation des
J e dysfonctionnements

Objectif

g

.
=T

oy
~

= Dialogue @ ) |

.: et échanges \
P C ™ B
H : G /V/\
& %’E\{: // ’ \"\
= . Ay / ps \

Outil personnel

Source : Alain (F), « L'essentiel du tableau de bord :Méthode complete et mise en pratique
avec Microsoft Excel », Edition Eyrolles, 2018, P28

Le tableau de bord prospectif en tant qu'instrument de mise en ceuvre de la stratégie a pour
objectif de remplir trois fonctions :°’

» Communiquer la stratégie :
Dans un marché turbulent et concurrentiel, la survie de I’entreprise dépend de la rapidité du

processus d’alignement de la structure sur la stratégie, et donc de la communication de la

% Alain (F), « L'essentiel du tableau de bord : Méthode compléte et mise en pratique avec Microsoft

Excel », Edition Eyrolles, 2018, P28
57« https://www.revuecca.com/index.php/home/article/view/496/452, P506
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stratégie a tous les niveaux. Ainsi, le tableau de bord prospectif permet de mettre lI'accent sur
les facteurs clés de succeés d’une organisation, ainsi d’orienter rapidement les actions d’une

entreprise afin de rendre I'organisation davantage proactive que réactive.
> Aligner les actions aux buts stratégiques

Communiquer la stratégie ne suffit pas a son déploiement. Pour changer les comportements et
faire en sorte que I’ensemble de 1’organisation mette en ceuvre les options stratégiques définies.
En effet le tableau de bord prospectif (TBP) est un outil qui permet la
responsabilisation des acteurs. Avec cet outil les unités de gestion et les collaborateurs savent
désormais ce que nous attendons d’eux et dans quelle mesure ils contribuent au processus de

création de valeur grace a une meilleure communication.
» Mesurer la performance

Le TBP (balanced scorecard) est un nouvel outil de pilotage et de suivi des performances. 1l se
présente comme un ensemble d’indicateurs, directement relié a la stratégie développee par
I’entreprise en offrant a son utilisateur 1’opportunité de piloter tous les déterminants de la
performance. Ces derniers représentent les facteurs clés de succes et sont déclinés a l'aide de
variables d'action et de résultat, de nature financiére et non financiére, quantitative et non
quantitative, avec une orientation a court terme et a long terme. Les systemes d'évaluation de
la performance ont mis davantage l'accent sur des décisions relatives aux trois dimensions de

I'entreprise : le quoi, le qui et le comment.

e La dimension du "quoi" porte surle portefeuille de produits/services : quel
produit/service faut-il commercialiser ?

e La dimension du « qui » tente de mesurer la performance des différents marchés de
I'entreprise, de ses différents segments de clientéle

e La dimension du « comment » cherche a disséquer la performance des processus internes
de création de valeur dans le but également d'opérer des choix : déterminer les processus a

améliorer, a sous-traiter, a abandonner, & reconcevoir.

Dans tous les cas, le tableau de bord est un instrument personnel. L’utilisateur doit étre en
mesure de ’adapter a ses besoins précis. Véritable référentiel de la performance, le tableau de

bord est aussi un outil de communication.>®

% Alain (F), op.cit., P28
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4. Le TBP véritable outil du pilotage de la stratégie

La figure ci-dessous représente le cadre stratégique de ’action du tableau de bord

prospectif :

Figure N°07 : le tableau de bord prospectif, cadre stratégique de I’action.

Clarifier et traduire le projet
et la stratégie

« clarifier la stratégie

* réunir un consensus

Communiquer et Retour d’expérience

articuler TABLEAU et

= communiquer et éduquer - DE BORD — suivi stratégique

- fixer des objectifs = = - définir le projet d’entreprise

= relier récompenses et PROSPECTIF = assurer le retour d’expérience
indicateurs de performance = mettre en place le suivi stratégique

Planifier et définir

des objectifs quantitatifs

* définir des objectifs quantitatifs

= harmoniser les initiatives stratégiques
= allouer les ressources

- fixer des jalons

Source : Kaplan(R) , Norton (D), le tableau de bord prospectif, Edition d’organisation,
1998, p23.

Au travers de ce schéma, nous comprenons que le TBP contient quatre différents cadres
stratégiques. Cela veut donc dire que les entreprises utilisent le BSC comme véritable systéeme

de management stratégique et donc que les indicateurs du BSC permettent aux entreprises de
59.

» Clarifier le projet et la stratégie et les traduire en objectifs
» Communiquer les objectifs et les indicateurs stratégiques, et les articuler
» Planifier, fixer les objectifs et harmoniser les initiatives stratégiques

» Renforcer le retour d’expérience et le suivi stratégique

» Clarifier le projet et la stratégie et les traduire en objectifs :
La traduction de la stratégie en objectifs concrets pour chaque département et la conception du
TBP sont principalement sous la responsabilité de I'équipe dirigeante de l'entreprise. Cette

premiére étape implique de se baser sur quatre axes détaillés dans la prochaine section.

* Kaplan (R),Norton (D), « le tableau de bord prospecti »f, Edition d’organisation, 1998, p22
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Cette approche permet de mettre en lumiére d'éventuels défauts de consensus et de travail
d'équipe, tout en contribuant a les résoudre. En effet, le TBP est élaboré par un groupe de
dirigeants dans le cadre d'un projet, ce qui en fait un modele représentatif de I'ensemble de

I'entreprise auquel chacun a contribué.

» Communiquer les objectifs et les indicateurs stratégiques, et les articuler

Il est essentiel de communiquer de maniére exhaustive les objectifs a atteindre ainsi que les
indicateurs stratégiques du TBP, a tous les salariés, a la direction et au conseil d’administration.
Cela leur permet de définir a leur niveau des objectifs cohérents et les aligner avec la stratégie
globale de leur unité. Le TBP permet de s’assurer a chaque membre de I'organisation ont bien
compris la stratégie a long terme envisagé par la direction. Et que les objectifs des différents

services, comme les objectifs individuels, s’y conforment bien.

> Planifier, fixer les objectifs et harmoniser les initiatives stratégiques :

La mise en place du TBP pour piloter le changement est maximisée lorsque les dirigeants fixent
des objectifs quantitatifs a trois ou cing ans, qui transformeront I'entreprise une fois atteints. Ce
processus de planification stratégique et de definition d'objectifs permet a l'entreprise de
quantifier les résultats souhaités a long terme, d'identifier les mécanismes pour les atteindre et
de mobiliser les ressources nécessaires. De plus, il permet de définir des étapes claires pour
suivre la mise en ceuvre progressive de la stratégie en mettant en place des bornes pour mesurer

son évolution.

> Renforcer le retour d’expérience et le suivi stratégique :

Le retour d'expérience, basé sur les informations recueillies du terrain opérationnel, permet de
vérifier si les étapes préalablement définies ont été atteintes et d'analyser les performances a
chaque étape. Les dirigeants doivent tout d'abord s'assurer que la stratégie a été exécutée
conformément aux prévisions, en vérifiant si les actions planifiées ont été mises en ceuvre.
Ensuite, ils doivent réexaminer leurs hypotheses pour s'assurer que la théorie qui guidait leur
action reste pertinente a la lumiere des réalisations, des observations et de I'expérience acquise
par l'organisation. Cela permet d'ajuster la stratégie en fonction des évolutions du contexte et
de prendre des décisions éclairées pour garantir la pertinence et I'efficacité de la stratégie dans

le temps.

En procédant ainsi, les dirigeants peuvent maintenir leur stratégie alignée sur les objectifs de
I'entreprise et assurer une gestion adaptative du changement, en s‘appuyant sur les retours

d'expérience pour optimiser la performance et la compétitivité de leur organisation.
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Le BSC est reconnu comme un systeme de management de performance équilibré,
multidimensionnel et prospectif qui permet de communiquer la mission et la stratégie de
I'entreprise. En se basant sur ses axes, il permet de faire comprendre aux employés les éléments

déterminants de la performance présente et future.

En reliant les résultats souhaités et les déterminants de ces résultats de I'entreprise aux facteurs
qui les influencent, les dirigeants peuvent aligner les efforts, les compétences et les
connaissances de tous les acteurs vers la réalisation d'objectifs a long terme. Ainsi, il comble le
manque souvent observé dans de nombreux systémes de management qui ne proposent pas de

procédures systématiques pour suivre la mise en ceuvre de la stratégie

5. Les axes du tableau de bord prospectif :

Kaplan et Norton proposent TBP un outil de pilotage automatique reprenant les dimensions
essentielles. Chacune de celles- ci posséde ses propres objectifs avec ses indicateurs de
performance qui mettent en relief les points critiques au cours desquels les entreprises doivent
intervenir pour pouvoir anticiper le declin. Le TBP met en place un équilibre qui permet

d’intégrer et de balancer les différents indicateurs.%°

Cet instrument met en évidence les facteurs clés de succes d'une organisation regroupés au sein

de quatre perspectives

La représentation graphique ci-dessous illustre la schématisation de quatre perspectives selon
Robert S. KAPLAN et David P. NORTON :

€0Sanna, de Quatrebarbes, « Le tableau de bord prospectif et les 4 piliers d'une organisation
> Quels signaux prendre en compte pour une gestion efficace ? », Edition 50minutes,2015, P8
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Figure N°08 : Support de traduction de la stratégie en objectifs opérationnels

Source : KAPLAN (R), NORTON(D) « le tableau de bord prospectif, Edition
d’organisation », 1998, p21

Chaque perspective comprend des indicateurs :5!

+« Des indicateurs de moyens qui calculent les ressources nécessaires a la réalisation de
I’objectif
+ Des indicateurs de résultats, qui calculent les performances de ’entreprise a proprement

parler.

Ces quatre perspectives visent a concentrer l'attention du management sur les questions

fondamentales d'une organisation :°2
*Pour réussir financiérement, comment devrions-nous étre percus par nos actionnaires ?

*Pour obtenir notre vision, comment devrions-nous étre pergus par nos clients ?

*bid., P10
82 Aurore, Gabrielle, Elise, « controle de gestion : le balance scorecard est-il une nouveauté ? »,
Edition DESS CGS, 2002-2003, P5
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*Pour satisfaire nos actionnaires et nos clients, a quels processus devons-nous exceller ?

*Pour obtenir notre vision, comment garderons-nous notre capacité de s'adapter et de

s’améliorer ?

> La perspective financiére :

Cette dimension est basée sur la conviction que 1’objectif de long terme d’une entreprise est
toujours de maximiser le rendement pour les actionnaires. Pour permettre cela, I’entreprise met

donc en place différentes stratégies visant une croissance des revenus et de la productivité.®®

Le tableau ci-dessous récapitule les principaux indicateurs pour lidentification des axes

stratégiques financiers.

Tableau N°04 : Identification des axes stratégiques financiers

Croissance et diversification coﬁtl.:!f:::zluzra(lii de | Utilisation de *actif
du chiffre d’alTaire - - —L -
la productivité

-Taux dc la croissance du CA

Phase du cycle de vie

rentables.

g par segment. CA par emplové -Investissement (% des
7 -Part du CA généréce par les -4\ par employc. venles)
e nouveaux produits, services
© clients.
-Part des clients et des marchés | -Colfit de revient par
- cibles. rapport i celui des -Ratios du fonds dc
2 -Ventes croisées, concurrents. roulement (cycles de
.E -Part des nouvelles -Taux de réduction des trésorerie)
= applications dans le CA. codits. -Taux d’utilisation de
-Rentabilité par catégorie de | -Frais indirectes (en % I’actif.
clients ¢t gamme de produits des ventes).
-Rentabilité par catégorie de . -
& . © par caicgoric te -Coiits unitaires (par .« e
= clients et gamme de produits. i - -Point d’équilibre.
_§ - . e unités de production, ;
-Pourcentage de clients non . -Marge.
o par transaction).

Source : Kaplan et Norton, « le tableau de bord prospectif » ,Ed organisation, 1998 P67.

Ce tableau est une représentation synthétique des facteurs qui influent sur les objectifs
financiers globaux, en fonction des phases de I'unité concernée et des indicateurs financiers

sélectionnés.

63 Sanna, de Quatrebarbes, op.cit., P10
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> les objectifs financiers :%*

e Lacroissance et la diversification du chiffre d’affaires. L’entreprise pourra étudier
le taux d’augmentation du chiffre d’affaires de nouveaux produits, de nouvelles

applications, ainsi que sur de nouveaux clients, nouveaux marchés.

e La réduction des colts : amélioration de la productivité.

Une unité peut associer la croissance et la diversification de son chiffre d’affaires a
I’amélioration de la productivité, la réduction des cofits unitaires, la diversification des circuits
de ventes et la réduction des frais d’exploitation (les frais commerciaux, généraux et

administratifs).

e  Lastratégie d’utilisation de I’actif et d’investissement. Les objectifs concernant
la meilleure utilisation de [D’actif peuvent porter sur lI’amélioration des procédures
d’investissement, a la fois pour accroitre la productivité des projets d’investissement et
pour accélérer le processus d’engagement des capitaux afin de réduire le temps de retour
de ces investissements. En fait, le but est de réduire le cycle de trésorerie pour les

investissements en capital matériel et immatériel.

Il est entendu que les objectifs de performance financiére d’une entreprise varient
fortement en fonction du stade de développement de celle-ci (stade de croissance,
développement et maturité) et de ses objectifs stratégiques (augmentation des revenus
et de la part de marché du produit, réduction des codts et/ou augmentation de la
productivité, amélioration de I’utilisation des actifs de I’entreprise et retour sur

investissement).

» Perspectives clients :

Cette dimension tend a offrir aux managers une vision globale des différentes activités de

I’entreprise et des segments de consommateurs et des partenaires spécifiques a chaque activité.

Elle doit permettre de mesurer, d’une part, I’appréciation des produits par le consommateur et
d'autre part, l'efficacité des procédés commerciaux qui cherchent a répondre aux attentes et aux

besoins du client.

5 Ibid, P7-8
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L’entreprise adapte sa stratégie et prend les mesures qu’elle juge nécessaires pour tenter de
devenir le top of mind (le leader sur un marché aux yeux du « client cible ») : elle se focalise

tant6t sur la qualité et le prix, tant6t sur le produit, le service, etc.

Le schéma ci-dessous illustre les indicateurs clés de I'axe client selon Kaplan et Norton

Figure N°09 : les indicateurs clés de I’axe « clients »

Part de marché

Acquisition de ;\ Rentabilité par é_\ Conservation des

nouveaux clients segment clients

e )

Satisfaction des

clients

Source : Kaplan et Norton, « le tableau de bord prospectif », éd. Organisation, 1998 P84.

Les indicateurs :

I1 s’agit de mesures génériques que nous retrouvons dans toutes les entreprises. Elles sont au

nombre de cing :

Part de marché
Conservation de la clientéle
Acquisition de nouveaux clients

Satisfaction des clients

YV V. V V V

Rentabilité par segment

5 |bid, P11
% Kaplan (R) ,Norton (D), op.cit, P83
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* la part de marché : La mesure de la taille du marché se base sur les clients de I'entreprise
avec lesquels elle a des relations a long terme, et ces indicateurs sont utilisés pour surveiller la

stratégie de I'entreprise

* Conservation des clients : Pour maintenir ou augmenter leur part de marché sur les segments
visés, les entreprises doivent se concentrer sur la conservation de leur clientéle existante. Cela
implique l'identification précise de tous les clients, ce qui permettra de mesurer leur fidélité sur
une période donnée en examinant le taux de croissance du volume d'activité généré par ces

clients.

* le nombre de nouveaux clients : Cela peut étre mesuré en fonction du nombre de clients

acquis ou du chiffre d'affaires total genéré aupres de nouveaux clients dans ces segments

* le niveau de satisfaction des clients : La satisfaction des besoins des clients en termes de
qualite, de détail et de quantité peut étre mesurée a l'aide de questionnaires, de sondages,

d'entretiens ou d'enquétes.

* la rentabilité par segment : L'entreprise doit s'assurer que ses clients ne sont pas seulement
satisfaits, mais également rentables. Les indicateurs financiers tels que la rentabilité des
différentes catégories de clients aident a ne pas se concentrer uniquement sur la satisfaction des

clients au détriment de leur profil
L'indicateur de rentabilité peut révéler que certaines catégories de clients ne sont pas rentables.
Le tableau suivant met en évidence les indicateurs clés de l'axe « client » :

Tableau N°05 : récapitulatif des indicateurs clé axe « client »
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Indicateur Signification

Indique la part de marché exprimée en
Part de marché nombre de client, ou en volume
d achat d*un certain marché.

Mesure en termes absolus ourelatifs si
Acquisition de nouveaux clients une entreprise entretient des relations
durables avec ses clients.

Conservation des clients Indique en termes absclus ourelatifs si
une entreprise entretient dés la relation
durables avec ses clients.

Satisfaction des clients Evaluer le niveau de satisfaction des
clients en fonction de critéres de performance
liés a leurs attentes.

Bentabilité par segments Mesure le bénéfice net généré par un
client ou une catégorie de clients,
déduction faite des coiits correspondants

Source : Kaplan et Norton, « le tableau de bord prospectif », éd. Organisation, 1998 P84

Idéalement, les entreprises doivent definir des indicateurs de performance et des objectifs dans
chacun des domaines dans lesquels elles sont actives. Néanmoins, la plupart de ces indicateurs

sont des indicateurs ex post (définis a posteriori).

Pour y remédier, les managers doivent également se focaliser sur la création d’une proposition

de valeur unique qui dépend souvent de trois variables °’:
* les attributs du produit ou du service

* la relation client

* I’image et la réputation.

Une fois les indicateurs relatifs a cette dimension identifiés, les responsables hiérarchiques
disposent d'une connaissance précise des segments qui constituent leur marché cible, et peuvent
ainsi mettre en place des mesures spécifiques pour chacun de ces segments. Ces indicateurs
refletent les objectifs visés pour les différentes activités de I'entreprise, telles que le marketing,

la vente, la logistique ainsi que le développement de produits et de services.

57 Sanna, de Quatrebarbes, op.cit., P12
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Sur cette base, ’objectif des managers doit donc toujours étre le développement d’une

proposition de valeur supérieure a leurs clients cibles.®®

> Perspective processus interne

En général, les entreprises qui adoptent la stratégie de M. Porter placent I'axe des processus
internes en troisieme position, aprés avoir défini les objectifs et les indicateurs pour les axes
financiers et clients. Cette étape implique l'identification des processus internes clés qui sont
essentiels pour atteindre les objectifs visant a satisfaire les actionnaires et les segments de
marché ciblés.

Cet axe apporte au manager une vision globale du fonctionnement interne de sa société. En
effet, il permet, d'une part, d'identifier les processus internes qui générent, directement ou non,
la satisfaction de la clientéle et d’autre part, de repérer les compétences-clés et les domaines

dans lesquels I’entreprise excelle.

Chaque activité correspond a une chaine de valeur par laquelle de la valeur est créée et délivrée
aux clients. La prise en compte de la dimension organisationnelle assure que le manager
organise les processus internes de maniére cohérente par rapport aux objectifs de I’entreprise et

aux attentes des clients.

A cet effet R. Kaplan et D. Norton proposent un modéle générique de chaine de processus

internes qui peut servir de cadre général adaptable a chaque entreprise
Le schéma suivant représente les trois processus inclus dans ce modéle.

Figure N°10 : ’axe « processus internes », le modele générique de chaine de création de

valeur
----------------------------------------------------------- Y ittty i
. Processus L Processus SAV |
' d’innovation ! |
' 1
] A
- . -Cerner le marché. Fabriquer le (P) Assurer un :
|
' Besoin -Créer le produit ou (S). service aux -
: identifié ou service. Livrer le (P) ou clients satisfait
. (S).
|
]
]
]
]

Processus de production

L ——

8 |bid., P12
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Source : Kaplan et Norton, « Le Tableau de bord prospectif », éd. Organisation, 1998,
P111

Dans la plupart des entreprises, la chaine de valeur est constituée :

» Processus d’innovation
» Processus de production
> Le Service apres-vente

e Processus d’innovation :

L'innovation est un processus interne essentiel pour de nombreuses entreprises, dont I'efficacité,
la rentabilité et la reéactivité peuvent étre plus importantes que celles de la production. Cette
importance de l'innovation par rapport a la production est particuliérement remarquable dans
les entreprises qui ont des cycles de création et de développement longs, tels que les entreprises

pharmaceutiques, électroniques ou chimiques agricoles.

Ces processus ont donc un impact significatif sur la capacité d’innovation de I’entreprise. Ils se
focalisent sur les besoins futurs des clients ainsi que sur la maniere de créer des propositions de

valeur unique.

e Processus de production :

Le processus de production consiste a recevoir les commandes et a livrer les produits ou
services aux clients, en visant la satisfaction de leurs besoins de maniere efficace, réguliere et
ponctuelle. Ce processus est géré au moyen d'indicateurs tels que les codts standards, le budget,
délais, efficience et les écarts, et les activités qui y sont liées sont souvent répétitives. Des
techniques scientifiques peuvent étre utilisées pour piloter et améliorer les opérations de
réception des commandes jusqu'a la livraison, ce qui est particulierement pertinent pour les

entreprises qui offrent des produits et services existants a une clientéle connue.

e Le service aprés-vente :

C’est un elément crucial pour les entreprises, qui englobe toutes les activités menées apres
l'achat, telles que la maintenance des produits, la résolution des problemes, la gestion des
retours, etc. Les entreprises qui cherchent a offrir un service aprés-vente de qualité accordent
une grande importance a l'expérience client, en veillant a ce que les consommateurs entrent en

contact avec elles de maniere optimale. Pour mesurer leur efficacité, ces entreprises peuvent
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utiliser des indicateurs tels que la réactivité, la qualité et les codts, la durée de traitement des
demandes de service, le taux de résolution des problemes des le premier appel et le nombre de
retours de produits

Donc la qualité du service apres-vente proposé par une entreprise peut influencer positivement

la satisfaction de ses clients et donc renforcer leur fidélité envers elle.

Cette dimension du tableau de bord prospectif, qui tient compte des performances des processus
organisationnels de I’entreprise, a pour objectif de s’assurer que celle-Ci s’aligne sur les attentes
actuelles et futures des clients. Elle veille donc a définir des indicateurs relatifs aux processus

d’innovation, aux processus opérationnels ainsi qu’aux processus de livraison et de distribution.

> La perspective d'innovation et d'apprentissage :

Cette dimension est importante dans la mesure ou elle tient compte de I’environnement qui doit
étre mis en place pour permettre le bon développement des trois autres dimensions. Elle part du
principe que la capacité d’une entreprise a atteindre ses objectifs financiers, clients et processus,
dépendra directement de sa capacité a innover, a déployer de nouvelles compétences et a se

développer®®

D'aprés Norton et Kaplan, leur expérience dans la construction de tableaux de bord prospectifs
pour des entreprises de divers secteurs d'activité leur a permis d'identifier trois composantes

clés de I'apprentissage organisationnel : "

> Le potentiel des salariés.
» Les capacités des systémes d’information.
» La motivation, la responsabilisation et I’alignement des objectifs de I’entreprise et des

salariés »

i. Le potentiel des salariés.
Avec l'automatisation de la plupart des taches répétitives, il est devenu nécessaire de rediriger
les compétences des employés vers des objectifs plus créatifs et intellectuels pour I'entreprise.
Les employés, en particulier ceux qui sont en contact avec les clients, sont les plus susceptibles
d'avoir des idées novatrices pour améliorer les processus internes et la performance. Bien que

les régles qui ont régi les opérations passées et les relations avec les clients soient un point de

59 Sanna, de Quatrebarbes, op.cit., P13
7070 Kaplan (R) ,Norton (D), op.cit, P137
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départ pour lI'amélioration continue, elles ne peuvent servir de référence pour la performance

actuelle et future.

ii. Les capacités des systéemes d’information
Pour atteindre des objectifs ambitieux en matiere de clients et de processus internes, la
motivation et les compétences des salariés ne suffisent pas. Dans un environnement
concurrentiel, les employés doivent étre bien informés sur les clients, les processus internes et

les conséquences financiéres de leurs décisions pour étre performants.

iii. La motivation, la responsabilisation et I’alignement des objectifs de
I’entreprise et des salariés »

Sans motivation et sans liberté de décision et d'action, les salariés, peu importe leur niveau de

qualification et les informations dont ils disposent, ne peuvent pas contribuer positivement a la

réalisation des objectifs de I'entreprise.

D'apres les éléments que nous avons examinés, il est possible de déduire que la réussite
des objectifs relatifs aux axes "financier", "client™ et "processus internes” du TBP dépend de la
performance de l'entreprise dans le domaine de l'apprentissage organisationnel. Cette
performance est conditionnée par trois facteurs essentiels : la réorientation des compétences, la

capacité des systémes d’informations, ainsi que la cohérence organisationnelle.

Il est donc important de souligner que chacun des axes du TBP joue un rdle pertinent dans la
création de valeur pour les organisations, et contribue clairement a la réalisation d'une

performance durable.

6. Le lien de causalité entre les quatre axes « carte stratégique »

La chaine de relation de causes a effets reliant les quatre axes du tableau de bord prospectif

(objectifs) constitue ce que nous appelons la carte stratégique du tableau de bord prospectif.

Selon Kaplan et Norton : « La carte stratégique d’un tableau de bord prospectif explicite les
hypothéses de la stratégie, au sens de M. Porter. Chaque indicateur du tableau de bord est

intégré dans une chaine de relations de cause a effet qui relie les résultats souhaités de la
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stratégie aux éléments qui induisent les résultats stratégiques. La carte stratégique décrit le
processus par lequel les actifs immatériels sont transformés en résultats matériels sur I’axe
financier ou sur [’axe client. Elle procure aux responsables un cadre pour décrire et gerer la

stratégie dans une économie du savoir. »"

Chaque lien de causalité indique une relation de cause a effet entre deux objectifs stratégiques.
Par exemple, le lien de causalité entre I'objectif d'améliorer la qualité des produits (perspective
interne) et l'objectif d'augmenter la satisfaction des clients (perspective client) indique que

I'amélioration de la qualité des produits contribuera a augmenter la satisfaction des clients.

Voici un exemple d’une carte stratégique simplifié :"

Figure N°11 : La carte stratégique du tableau de bord prospectif

™ Kaplan, (R), Norton, (D), « comment utiliser le tableau de bord prospectif », éditions
d’Organisation, 2001, p.75

2 Kaplan(R) et Norton (D), op.cit., p105
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Source : Kaplan, (R), Norton, (D), « comment utiliser le tableau de bord prospectif », éditions

d’Organisation, 2001, p.105

La Figure ci-dessus illustre ce que nous venons de voir dans un modele type permettant de créer
une carte stratégique. Le théme de croissance sur I'axe financier est réalisé grace a la croissance
venant essentiellement de nouvelles sources (créer la franchise et de la croissance venant de

I'approfondissement des relations avec les clients acquis (accroitre la valeur pour le client).
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— L'axe client, qui est au coeur de la stratégie, définit les moyens par lesquels la croissance
sera obtenue.

— L'axe interne décrit les processus et les activités précises que l'organisation doit
maitriser pour soutenir cette proposition de valeur.

— L'axe d'apprentissage et de développement définit les compétences, le savoir-faire, la
technologie et I'ambiance de travail nécessaires pour promouvoir ces processus et ces
activités prioritaires.

Lorsque la carte stratégique est bien faite, elle donne une description compléte et logique de la

facon dont la stratégie sera réalisée.”

Section 03 : la conception du tableau de bord prospectif

Dans cette derniére partie, nous allons aborder le processus de conception d’un TBP, en mettant
en lumiere ses spécificités dans une entreprise d'assurance, et nous procéderons également a

une analyse critique du TBP.

1. Le processus de conception d’un Tableau de Bord Prospectif :

Créer un tableau de bord universel qui conviendrait a toutes les entreprises est impossible, car
les éléments a mesurer et leur importance varient d'une entreprise a l'autre. Ainsi, la mise en
place d'un tableau de bord nécessite un diagnostic stratégique spécifique a chaque entreprise.
Ce diagnostic doit prendre en compte tous les aspects de I'entreprise tels que les produits, les
parties prenantes, I'environnement, etc. Les objectifs stratégiques évolueront en fonction de ces
éléments, et I'étude de ces derniers permettra également de hiérarchiser les indicateurs du

tableau de bord et d'en éliminer certains.

Patrick IRIBARN, propose une méthode de construction de tableau de bord qui peut étre divisée

en sept étapes principales "
Le tableau ci-dessous récapitule les principales étapes pour la construction d’un TBP :

Tableau N°06 : les principales étapes pour la construction d’un TBP.

3 : Kaplan(R) et Norton (D), op.cit., p104.
™ Patrick IRIBARN, « Les tableaux de bord de la performance », édition Dunod, Paris, 2003, P57.
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intitulé

Etapes |1 |Identifierles facteurs clés de succés (FCS)

[

Définir les mesures clés de succés (MCS)

3 | Trouver les bons indicateurs financiers

4 |Trouver les bons indicateurs concemant les clients

5 |Trouver les bons indicateurs concernant les processus

6 |Trouverles bons indicateurs concernant 1’ apprentissage

7 |Etablir la carte stratégique.

Source : Elaboré par nous-méme sur la base du livre de Patrick IRIBARN, « Les tableaux de

bord de la performance », édition Dunod, Paris, 2003.

Etapel : Identifier les facteurs clés de succes (FCS) :

Les facteurs clés de succeés correspondent aux axes majeurs de changement indispensables pour
atteindre la vision du dirigeant, et répondent ainsi a la question suivante : "Quels sont les

changements nécessaires pour atteindre nos objectifs a long terme et réaliser notre vision future

?II

Toutefois, ces facteurs ne peuvent pas étre déterminés de maniére unilatérale par un dirigeant
ou une petite équipe de cadres. Au contraire, il s'agit d'une démarche méthodigue qui commence
par l'observation des faits analyse SWOT, par exemple afin d'en déduire les axes de changement

nécessaires.

Les FCS permettent de déterminer les performances clés a atteindre, et constituent la base de

I'établissement des mesures clés de succes.
Etape 2 : Définir les mesures clés de succes (MCS)

Apres l'établissement des facteurs clés, il est possible d'entamer la construction des mesures
clés de succes (MCS). Cette étape consiste a définir les indicateurs les plus pertinents pour
vérifier que les changements décidés sont bien mis en ceuvre, et que ces changements produisent

les effets attendus.



Chapitre 11 : Le tableau de bord prospectif

Donc les MCS permettent également de vérifier si I'entreprise est sur la bonne trajectoire pour

atteindre ses objectifs a long terme.

Les MCS doivent étre conformes a plusieurs principes :

>

Les mesures clés de succes doivent étre une expression directe et chiffrée des Facteurs clés
de succes et doivent étre limitées a environ 20.

Il convient de considérer chacune des MCS non pas de maniére isolée, mais comme faisant
partie d'un ensemble plus vaste ou elles interagissent entre elles. Les indicateurs doivent
étre congus de maniére a s'influencer mutuellement avec des relations de cause a effet.

Les MCS jouent plusieurs réles dans le pilotage et la gestion de I'entreprise, et ces différents
roles doivent étre pris en compte lors de leur sélection : elles ont un réle de communication
de la stratégie, un réle d'alignement des priorités, ainsi qu'un role d'apprentissage.

Il est important de prendre en compte de maniére équilibrée la distinction entre les
indicateurs "avancés", qui prévoient la performance future, et les indicateurs "rétroviseurs”,
qui mesurent la performance déja réalisée, lors de la sélection des MCS.

Il convient d'équilibrer la sélection des mesures clés de succes en considérant les quatre

axes essentiels : finances, clients, processus et apprentissage.

Etape 3 : Trouver les bons indicateurs « Financiers »

Choisir les indicateurs financiers qui refletent les facteurs clés de succes et les orientations

stratégiques sous-jacentes en termes de profit (marges, bénéfices, ROI, réduction du BFR,) ou

de croissance (CA, parts de marché,) pour apporter de la valeur aux actionnaires.

Etape 4 : Trouver les bons indicateurs « Clients »

Les mesures clés de succeés dans ce domaine peuvent inclure des indicateurs de perception

(satisfaction, image, valeur), de comportement (récurrence d'achat, fidélité, part de marché) ou

d'état du portefeuille (part de marché par segment, ancienneté de la clientéle, taux de

renouvellement, etc.).

Etape 5 : Trouver les bons indicateurs « Processus »
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Pour l'axe processus englobent a la fois les attributs des produits et services (qualité, colt, délai)

les temps de cycle, la productivité, I'efficacité et I'efficience de l'organisation.

Il est important de noter que les processus ne se limitent pas seulement a la production de biens
et de services, mais incluent également les achats, les systemes d'information et les projets,
entre autres. Cependant, il convient de remarquer que la plupart des indicateurs de processus
peuvent comporter des effets pervers qui sont contraires a l'intérét global de I'entreprise, il est

donc important de les identifier.
Etape 6 : Trouver les bons indicateurs « Apprentissage »

La performance d'une organisation repose en grande partie sur la motivation et les compétences
de son personnel. Par conséquent, les indicateurs clés de performance seront principalement
axés sur la dimension des ressources humaines : compétences, motivation et capacité

d'innovation...

Les entreprises disposent généralement de mesures et de ratios standards liés au personnel, en
réponse aux obligations légales ou aux bonnes pratiques de la fonction ressources humaines,

tels que le volume de formations, les arréts maladie ou les accidents de travail.

Les compétences et la motivation des employés sont considérées comme le capital le plus
important pour les organisations, car les performances des entreprises dépendent largement de

celles-ci.
Etape 7 : Etablir la carte stratégique

Les mesures clés de succes sont utilisées pour vérifier si I'entreprise est sur la bonne voie et si
les stratégies mises en place sont efficaces. L'étape de constitution du tableau de bord prospectif
consiste a regrouper ces mesures et a identifier les relations de cause a effet afin de créer un

systéeme de mesure et de pilotage.

Selon Kaplan et Norton, une carte stratégique est une structure standardisée qui permet de
décrire la stratégie en établissant des liens entre les actifs matériels et immatériels au sein

d'activités qui créent de la valeur pour I'entreprise et les clients.

La construction d'un tableau de bord prospectif repose sur I'établissement de relations de
cause a effet entre les mesures clés, ce qui en fait un systéme permettant de confirmer ou

d'infirmer les hypothéses stratégiques et de prendre des décisions opérationnelles. La carte
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stratégique utilise cette relation de causalité entre les quatre axes pour présenter les hypotheses

stratégiques de I'entreprise.

2. Particularités d’un TBP dans une compagnie d’assurance

La nature des éléments constituent le TBP difféere d’un secteur d’activité a un autre et pour ce
qu’il en est d’une compagnie d’assurance, ces derniers peuvent varier en fonction des objectifs
stratégiques de I'entreprise et des spécificités du secteur. Toutefois, voici quelques éléments qui

peuvent étre inclus ™:

> Les indicateurs :

Ils constituent I’essentiel du tableau de bord. Ils mesurent le niveau de réalisation et le

comparent aux années précédentes et aux prévisions budgétaires.

e Les indicateurs de résultat : Il s’agit d’une synthese :
- De la production et sa répartition par branche, par produit et par courtier,
- Des résiliations (en fin de période),
- De la sinistralite et les sinistres par branche, par produit et par courtier,
- Des ratios (sinistres indemnisés / Montant des primes collectées) par branche, par produit
et par courtier,
- Du résultat de la réassurance par traité, par réassureur et par branche,

- Des résultats mensuels et des résultats cumulés.

e Les indicateurs de solvabilité : 1ls permettent de mesurer la solvabilité de la compagnie
et de suivre son évolution :
- La marge de solvabilité,
- Les provisions techniques,

- La représentation des engagements techniques.

» Les informations financiéres : Ces informations concernent :

7> Lylia MOURI, opcit p61-63
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- Les taux d’encaissement des primes en cours et des arriérés par courtier, par branche et par
produit,

- L’évolution des placements et des produits des placements au cours de la période.

» Les informations sociales : Ces informations concernent :

- Les rémunérations,

- L’absentéisme,

- La spécialisation,

- L'évolution de la masse salariale,

- Le suivi des recrutements et des départs, etc.

> Etats et tableaux de suivi

e FEtats de production :

L’¢état comparatif de la production est présenté par branche et par catégorie. Il retrace les
réalisations a la fin du mois (M) des deux exercices N et N-1 ainsi que les réalisations
cumulées. Il présente les :

- Primes émises de la période,

- Annulations sur exercice en cours : Primes émises et annulées pendant 1’exercice N,

- Annulations sur exercices antérieurs = primes ¢émises antérieurement a 1’exercice N et
annulées en N,

- Primes émises nettes : Primes émises nettes d’annulation des exercices encours et antérieurs,

- Variations en pourcentage : Evolution de la production par branche et par catégorie entre N

et N-1 = (Primes nettes d’annulations N - Primes nettes d’annulations N-1),

- Rapport des primes émises nettes d’une catégorie sur les primes émises nettes de la branche,

- Rapport des primes émises nettes de la branche sur les primes émises nettes totales toutes

branches confondues,

- Rapprochement des primes émises nettes cumulées par catégorie par rapport aux prévisions

et détermination du taux de réalisation.
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D’autres états comparatifs de la production peuvent étre préparés par la direction de controle
de gestion pour affiner davantage 1’analyse de I’activité. Parmi ces tableaux, nous pouvons

énumeérer :
- L'état mensuel de la production par branche et par intermédiaire,
- L'état mensuel et cumulé de la production répartie entre affaires nouvelles et affaires Terme,

- L'état mensuel de 1’évolution du portefeuille par branche et par catégorie.

e Etats de sinistres

Les états de sinistre présentés par la direction de contrdle de gestion se détaillent comme suit :
- L'état mensuel des sinistres réglés par catégorie et par sous-catégorie : Il retrace les
réalisations a la fin du mois M des deux exercices N et N-1 et les réalisations cumulées de
la méme période.

- L'état trimestriel des sinistres réglés de I’année par année de survenance ;

- L'état trimestriel des provisions pour sinistres a payer cumulés par année de survenance ;
- L'état trimestriel des bonis et malis par branche et par catégorie ;

- L'état de consommation des IBNR, par usage, pour la branche automobile,

- L état trimestriel du Ratio S/P par branche et par usage ou code risque.

e Autres états d’analyse d’activité de la compagnie :

- L'état mensuel des encaissements de primes : Cet état retrace, chaque mois, les encaissements de
primes par catégorie et par sous-catégorie ainsi que les impayés.

- L'état mensuel des encaissements de primes par branche et par intermédiaire : Cet état retrace,
chaque mois, les encaissements de primes, par branche, par catégorie et par intermédiaires.

- L'état des arriérés par branche et par année de souscription ;

- L'état des arriérés par courtier et par année de souscription ;

- L'état mensuel des commissions par branche et par intermédiaire ;

- L'état trimestriel de suivi des opérations de réassurance (taux de cession, commissions, part des

réassureurs, etc.
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3. Avantages et limites du tableau de bord prospectif
Le tableau de bord prospectif a comme avantage de’® :

e Fournir aux managers des informations synthétiques a partir des pilles d'informations
qui sont souvent sur leur bureau, et les mene ainsi a se focaliser sur des indicateurs
décisifs en rapport avec a stratégie de I'entreprise et de mieux piloter leur organisation.
Il permet de donner une vue globale de la performance actuelle et future ainsi que les

éventuelles mesures de correction.

e Assurer I'équilibre entre ce qui est financier et ce qui est non financier, entre ce qui est
rétrospectif et ce qui est prospectif, entre mission, vision et stratégie. C'est pour cela
qu'il se fonde sur quatre axes en l'occurrence, les finances, les clients, les systémes et

les processus internes ;

o Clarifier et simplifier la stratégie a tous les niveaux de l'organisation, car il facilite la
communication et la compréhension des objectifs stratégiques, de plus il permet un

retour d'expérience ;

e Aligner les objectifs des employés et ceux de I’entreprise, par la participation des
premiers dans sa conception et sa mise en place, car les employés sont considéres
comme "propriétaire™ ce qui les motive a atteindre les objectifs qui leur sont confies.
Les dirigeants savent quels sont les résultats a réaliser par les employés sans pour

autant leur dicter la maniere de les réaliser (mobilisation du personnel) ;

e Relier en permanence les objectifs stratégiques définis aux indicateurs de pilotage,

lesquels permettent d’opérationnaliser la stratégie.
e Améliorer la qualité et promut l'apprentissage organisationnel.
e Aider les managers a identifier et comprendre les relations de cause a effet a travers la

carte stratégique pour surmonter les entraves et remédier aux dysfonctionnements dus

aux objectifs stratégiques contradictoires, et améliore la prise de décision ;

6 Kaplan (R) ,Norton (D), «The balanced scorecard-measures that drive performance», Harvard
business review, Harvard business school publishing, Boston.pp.71-73.
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e Ajuster performance et stratégie a tous les niveaux organisationnels. Et pousse les

dirigeants et le personnel a avoir une vision claire et globale de 'activité de I’entreprise

e Veiller a annoncer les choix et les programmes non optimaux, qui ne tiennent pas
compte de I'ensemble des objectifs (financiers et non financier), et il identifie les
processus internes indispensables au succeés de la stratégie et précise au niveau de quel

axe I'amélioration de ces processus devrait se faire ;

Comme tous outils de gestion, le tableau prospectif représente des limites telles que’” :

e Le TBP propose une démarche « top-down » qui consiste a définir d’abord une
stratégie globale, ensuite a la décliner en objectifs et mesures stratégiques pour
arriver finalement au niveau des objectifs locaux et des indicateurs respectifs.
Cette approche peut montrer des limites, notamment dans le cas ou la stratégie

serait percue par le personnel comme imposé du haut ;

e Difficulté a mesurer certains aspects : il peut étre difficile de quantifier ou de
mesurer de maniére fiable certains aspects de la performance de I'entreprise, tels
que l'image de marque, les mesures de satisfaction des clients ou les mesures de

qualiteé, ce qui peut affecter la qualité des données collectées.

e La mise en place d'un tableau de bord prospectif peut étre complexe et nécessiter

des ressources importantes, notamment en termes de temps et de compétences.

e Le TBP couvre de maniere assez complete la vision interne. Or, la vision externe
se résume a la satisfaction des clients et a celle des actionnaires. Toutefois, il est
important de noter que des éléments tels que le suivi du pouvoir de négociation
face aux fournisseurs, I’évolution de la situation concurrentielle et le progres

technologique (Mod¢le de Portée) ne font pas partie de la grille d’analyse standard.

77 Kaplan, (R) et Norton, (D) : Op.cit.1992. P.71-73.
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e Le TBP, ne prend pas en considération les incertitudes et les décalages temporels,
en effet I'impact d'une variable sur une autre n'est pas immédiat, de plus les
objectifs lies a I'axe financier reléve du court terme tandis que ceux des axes clients

et apprentissage organisationnel sont a long terme ;

Conclusion

Le dilemme de la prise de décision et de la qualité de I'information qui I'éclaire et la justifie est
une préoccupation commune a tous les managers opeérationnels ou fonctionnels. Le tableau de
bord, qui rassemble et organise ces informations, peut étre considéré comme la "boussole” a la

fois de I'entreprise et du manager.

Nous avons donc exploré dans ce chapitre les généralités sur le tableau de bord et plus
précisement le concept de tableau de bord prospectif (TBP), un outil de planification et de
contréle stratégique qui permet aux organisations de gérer leur performance a travers plusieurs
dimensions. Grace a cet outil, il est possible de faire une analyse multidimensionnelle qui
rassemble tous les facteurs influencant la performance de I'entreprise, en considérant les
dimensions suivantes : financiére, clients, processus internes et apprentissage organisationnel

ainsi que le lien de causalité entres les indicateurs et les objectifs des 4 axes.

Dans ce méme chapitre, nous avons mis en évidence les particularités du TBP dans une
compagnie d'assurance, en vue de présenter dans le prochain chapitre, un cas pratique sur
I’élaboration d'un TBP au sein de la SAA.
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Introduction du chapitre

Nous avons mis en avant, tout au long de notre étude, l'aspect théorique du pilotage stratégique
ainsi que les différents outils utilisés pour mesurer la performance globale d'une entreprise.
Cependant, malgré I'exhaustivité de cette présentation, il est essentiel de fournir des exemples
concrets pour soutenir les concepts théoriques présentés. Sans cela, une telle étude ne serait

jamais compleéte.

Notre étude de cas portera sur la démarche suivie pour la mise en place d’un tableau de bord
prospectif au sein de la SAA, et afin d'analyser la pertinence de I’élaboration du TBP dans cette
entreprise, nous avons décidé d'analyser les documents internes de la sociéte, a la fois au niveau

de son siége social et au sein de sa Direction de Contréle de Gestion.
Ce chapitre comportera donc :

La présentation de la SAA

Le diagnostic stratégique de la SAA

Le choix et la définition des indicateurs de la performance de la SAA ;
L'élaboration du TBP au sein de la SAA

YV V V V
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Section 01 : Présentation de la SAA.

01. La Direction générale

Avant d’entamer notre étude de cas, la section suivante sera consacrée a la présentation de la

société nationale d’assurance (SAA).

1.1 Historique

12 décembre 1963 : La société nationale d'Assurance voit le jour en tant que
compagnie d'assurance géneéraliste sous forme de société mixte Algéro-Egyptienne
(61% pour I'Algeérie et 39% pour I'Egypte).

Le premier point de vente ouvre ses portes a Alger-Centre sous I'enseigne "SAA
Assurances”

1966 : La SAA est devenue 100% Algérienne par ordonnance N° 66-127 a l'occasion
de l'institution du monopole de I'Etat sur les opérations d'assurance.

1976 : SAA se spécialise en vertu de la loi, dans I'assurance du segment des risques
simples et développe des offres adaptées aux particuliers, aux professionnels, aux
collectivités et aux institutions.

2014 : Réorientation stratégiqgue majeure : la diversification comme axe de
développement.

2016 : La SAA fait passer son capital social a 30 Milliards de DA, soit 275 Millions
de USD.

La SAA présente les indicateurs de performances les plus élevés du marché avec un
portefeuille désormais diversifie.

2020/2022 : Une transformation & des résultats.

- Résilience dans un contexte de crise pandémique ;

- Résultats a la hauteur de la stratégie pronée ;

- Un leadership assumé ;

- Un portefeuille nettement diversifié

- Une appétence au risque conjuguée a une gestion optimale des engagements,

- Une solvabilité des plus solides.

2023 : La SAA a augmenté son capital social a 35 milliards DA. Une décision

importante qui vient couronner plusieurs décennies de succes de I'entreprise, qui
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célebre cette année ses 60 ans d'existence. C’est la une démarche stratégique
témoignant de la solidité financiere de la compagnie et lui permettant de réaffirmer

sa position de leader sur le marché.’®

1.2.1dentité :

Apres levée de la spécialisation des entreprises publiques d'assurance (1990), la SAA s'est
lancée dans la couverture des risques industriels et de transport.

e Raison Sociale : Société Nationale d'Assurance

e Abréviation : SAA

e Capital Social : 30 000 000 000.00 de DA

e Forme Juridique : Société par actions (EPE/SPA)

e Numéro de registre de commerce : 16/00-0012692

e Siege Social : Quartier d'Affaires BAB EZZOUAR, ALGER

1.3.Filiales & Participations

La Société Nationale d’ Assurance SAA dispose de trois (03) filiales :

— La SAE-EXACT : Société Algérienne d'Expertise et du Contr6le Technique
Automobile ;
— L’ASG : Algérienne de Sécurité et de Gardiennage ;

— L’Imprimerie des Assurances.

Elle détient des participations directes dans plusieurs sociétés, principalement Ia
« SAPS/AMANA avec Le Groupe Francais MACIF » spécialisée dans le segment vie ; et

indirectes dans la société d’assistance et service « IPA/ via la SAE avec le Groupe AXA ».

78 Site web de la société SAA : https://la.saa.dz/fr/about , consulté le 02-05-2023 a Sh
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1.4.Les branches d’activités de la SAA

La SAA est une compagnic d’assurance Dommages. Cette derniére comprend différentes

branches qui sont comme suit :

> Assurance automobile

La loi sur cette derniere oblige tout propriétaire d’un véhicule automobile a souscrire
une assurance, mais seule la garantie responsabilité civil (RC) est obligatoire.

> Assurance contre les catastrophes naturelles Rendue obligataire

Par ’ordonnance 03-12 du 26-08-2003, cette assurance couvre en un seul contrat, les
événements suivants :

= Les inondations et les coulées de boue ;

= Les tempétes et vents violent ;

= Les mouvements de terrains ;

= Tremblement de terre.

» Assurance agricole

La SAA propose une panoplie de garanties contre les risques menacant les exploitations
agricoles, tels que les risques climatiques et sanitaires ainsi que les risques
économiques.

> Assurance transport

Pour la sécurité des moyens de transports des biens et des marchandises la SAA propose

ses garanties pour une protection complétes de marchandises transportées. Cette
assurance est la branche la plus ancienne. D’une garantie utilité, elle est devenue
aujourd’hui indispensable dans le cadre des différents échanges économiques et
commerciaux ;

» Assurance des particuliers et des professionnels

La SAA propose des couvertures pour les risques particuliers et professionnels sous
forme de multirisques.

» Assurance des risques industriels

Les risques industriels sont des risques liés a 1’industrie, métiers de transformation et
fabrication. Etant des risques d’exploitation, la SAA propose des couvertures adaptées
a ce type de risques.

> Assurance des risgues engineering
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Les risques engineering sont les risques liés aux métiers de 1’ingénierie. Présentant des
risques pendant les réalisations des ouvrages en construction, la SAA offre des produits

adaptés a ce genre de risques.

1.5.La finalité de la SAA

Consciente de la nécessité de se démarquer de la concurrence et de proposer des prestations de

qualité pour accroitre son avantage au sein du marché,

Pour ce faire, elle articulera sa stratégie autour deux (02) finalité principale.

» Amélioration et la Pérennisation de la Croissance et de la Profitabilité :
Corriger graduellement le rapport disproportionne entre le niveau de capital investit et le
chiffre d’affaires, (> 100%),

» Rentabilité Technique et Financiére :
Améliorer la qualité de son portefeuille, par la diversification des affaires en termes de taille

de risques et de segments d’activité, permettant a la fois de :

— Consolider sa position de Leader du marché, notamment dans la couverture des risques
simples et automobile) ;

— Bénéficier des avantages que présentent les risques liés au marché des entreprises, a savoir :
la facilité de gestion, 1’apport de la réassurance, I’importance des marges et le relévement du
niveau technique des employés ;

— Mettre a profit ses capacités financiéres et I’expertise de ses cadres pour conquérir de manicre
sélective des parts de marché en matiere de grands risques (allocation optimale du capital aux

risques).

1.6.0rganigramme de la SAA
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La figure ci-dessous représente le schéma Organisationnel de la Macro structure

De la société en 2023

Figure N°12 : Organigramme de la SAA
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Source : Document interne de la société

L’organisation de la SAA se constitue comme suit :

» Un conseil d’administration : constitué du comité d’audit et du comité des risques
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> Ladirection générale : elle regroupe la direction de la communication, la direction du
contrdle générale (DCG),la direction d’audit interne (DAI),la direction technique et
commercial, Direction de la réassurance , Direction de support et service IT, Direction des
finances et management des risques, Direction des affaires juridiques

Remarque : la direction Contr6le de gestion n'est pas tout a fait indépendante étant donné

qu'elle est sous la hiérarchie du directeur adjoint finance et management des risques.

02. Direction de controle de gestion

2.1.-présentation de la direction

La fonction de contréle de gestion, érigée comme structure directionnelle lui permettant
d’apporter sa contribution a des domaines aussi importants que I’¢laboration et le contrdle

budgétaires en tant qu’outil d’évaluation des performances et d’aide a la décision.

Un réaménagement de la direction est effectué¢ en octobre 2020 a I’effet de parvenir a une
meilleure définition des taches permettant a I’encadrement d’évoluer dans un cadre collaboratif,

dans un esprit de complémentarite tout en assurant la responsabilisation nécessaire.

La Direction du Contrdle de Gestion est composée en trois (03) sous Directions et d’une cellule :

e La sous-direction des budgets et du contrdle budgetaire est chargée :

- de procéder a la centralisation et I’¢laboration des différents états budgétaires (notamment
ceux établis par les différentes directions centrales et les directions régionales) ainsi
I’¢élaboration du budget de synthese ;

- de déterminer périodiquement les écarts par rapport aux budgets ;

- d’analyser les écarts en collaboration avec les différentes structures ;

- de mesurer les performances réalisées par les différents intervenants dans la compagnie ;

- d’¢laborer les rapports de controle budgétaire ;
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- d’¢laborer et d’actualiser les données budgétaires et les informations prévisionnelles.
Elle est composée de deux (02) services :
» Service de la centralisation des budgets,

»  Service du controle budgétaire.

e Lasous-direction du calcul des coiits et de I’analyse des risques est chargée :

- d’assister la sous-direction des budgets et du contréle budgétaire ainsi que la sous-direction
du reporting et du suivi des performances en matieére d’élaboration et de mise en place d’une

politique de maitrise des couts et d’analyse des risques ;
- de controdler 1’¢laboration des états de synthése trimestriels renseignant sur I’appréciation des
risques ;

Elle est composée de deux (02) services :

» Service du calcul des couts

»  Service de I’analyse des risques

e La sous-direction du reporting et du suivi des performances est chargée :

- d’assurer un reporting sur 1’activité budgétaire (budgets initiaux, révisés et réalisations) a
travers I’¢laboration des tableaux de bord, une analyse des ratios et des indices d’activité, ainsi

que des écarts éventuels, etc. ;

- de préparer les statistiques, les indicateurs financiers et les réalisations de chaque période ;

- d’établir des statistiques périodiques sur ’activité de la société et sur les réalisations de chaque

période ;



Chapitre 111 : Mise en place d’un TBP au sein de la SAA

- d’analyser et commenter les indicateurs financiers et les indices d’activité de la société et
veiller a leur pertinence et leur fiabilité ;

- de collecter les statistiques et les informations externes concernant notamment la conjoncture
¢conomique et financiére en lien avec I’activité des assurances ;

- d’analyser les indices et les indicateurs économiques et financiers et  de veiller a leur
pertinence et leur fiabilité ;

- d’assurer un Reporting sur les informations prévisionnelles établies et notamment les

hypothéses ayant servies de base a leur élaboration.

Elle est composée de deux (02) services :

»  Service du reporting et des statistiques

»  Service du suivi des performances
Par ailleurs la Direction du contréle de gestion est dotée d’une cellule chargée spécifiquement
des études actuarielles.

La figure suivante représente 1’organisation de la direction du contréle de gestion.

Figure N°13 : Organigramme de la direction du controle de gestion
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2.2.Les documents de sortie de la direction de contrdle de gestion

o Les documents de la sous-direction budgétaire et contr6le budgétaire sont :
Le plan et budget annuel
Mode opératoire et élaboration budgétaire : DR, DC, ...
Procédure budgétaire
La note de cadrage

o Les documents de la sous-direction de reporting et suivi de performance
Le rapport d’activité

Le rapport de gestion

o Les outils de la direction de controle de gestion

Dans le cadre de la mise en place d’un systéme de reporting mensuel de la SAA, la direction

du controle de gestion a procédé a I’¢laboration de trois outils a savoir :

e Tableau de bord direction régionale

Le tableau de bord de la direction régionale est un outil de Reporting mensuel destiné a

I’ensemble des directions régionales de la SAA dans le but de :

* Assurer la remontée mensuelle des réalisations et le suivi d’atteinte des objectifs tracés.
* Veiller sur I’équilibre des comptes de gestion de la DR

* Permettre a la direction du contréle de gestion d’élaborer un Dashboard mensuel SAA.

Ce dernier contient les principaux indicateurs a savoir :

» Les indicateurs de la production (primes émises, nombre des contrats émis, les

affaires nouvelles, la structure du portefeuille par branche d’activité...)
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» Les indicateurs de sinistre : inventaire des sinistres mensuel, cadence de réglement....

* Les indicateurs de ’activité financiére : les encaissements des primes, les envois de

fonds, les créances, les recouvrements par type du réseau

» Les indicateurs de Compte du Résultat (primes acquises, prestation des sinistres,

marge nette...)

» Les indicateurs liés a l’investissement : les dépenses de fonctionnement et les

dépenses d’investissements.

e |e Dashboard SAA

Le Dashboard SAA représente un aper¢u global sur I’activité de la SAA, composé des
indicateurs de performance et les agregats de gestion les plus pertinents permettent une prise de
décision efficace et au moment opportun (évolution du chiffre d’affaires, la sinistralite, les SAP,

la trésorerie. . .etc.).

e Le rapport d’activité mensuel

Le rapport d’activité mensuel est un document de référence qui donne une vision complete et

détaillée sur I’activité de la SAA, il permet de :

e Représenter et analyser mensuellement ’activité de la SAA
e Interpréter et détailler I’activité économique mensuelle et les ratios de gestion ;
e Assurer une bonne continuité de I’activité a travers une analyse scindé sur des

réalisations de I’ensemble des directions centrales et régionales
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Avant de procéder au diagnostic de la compagnie, voici la démarche a suivre pour arriver a

I’¢élaboration du tableau de bord prospectif au sein de la SAA :

Figure N°14: la Démarche d’élaboration d’un tableau de bord prospectif

Définition de la vision stratégique

Diagnostic stratégique de la SAA (Analyse
SWOT)

/ \ Définir les objectifs stratégiques (3 a
Documents :

5ans)

PMT, plan et budget

annuel, Rapport _
d’activités, TBD, Rapport Collecter, Exploiter et analyser des

de gestion, Procédure documents relatifs a la vision stratégique

budgétaire, Mode
opératoire, Elaboration

budgetaire, Note de Identifier les indicateurs par Nature

conjoncture du conseil N
d’activités

Sélectionner les indicateurs pertinents
relatifs aux objectifs stratégiques

Classifier les indicateurs par Axes
Stratégiques

La mise en place du tableau de bord
prospectif

Elaboration de la carte stratégique
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Source : Elaboré par nous-méme selon des étapes évoqués dans la partie théorique.

Section 02 : Le diagnostic stratégique de la SAA

1. Lavision stratégique de la SAA

La SAA a comme vision de consolider sa position aux premiers rangs du marché national des

assurances, de diversifier ses activités et d’améliorer ses processus de gestion.”

> Activités liées a la spécialisation

e [’assurance automobile

e [’assurance des particuliers et des professionnels

La stratégie doit étre axée autour de :

= Regagner la confiance des clients et la conserver ;

= Segmentation des produits et des tarifs ;

= [nnover dans les produits/ garanties / prestations ;

= Fructifier les partenariats ;

= Développer des outils structurels d’analyse et de pilotage ;
= Favoriser le Digital Insurtech.

» Activités liées a la diversification

e Lessolutions aux risques des entreprises / risques industriels L’assurance du monde
agricole

e La couverture des risques de transport.

La stratégie doit étre axée autour de :
= Constituer un portefeuille d’affaires diversifié¢ et profitable pour accroitre le CA et pérenniser

la rentabilité globale ;

79 Elément de la nouvelle vision stratégique de la SAA.
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= Repositionner I'image de la SAA, en tant qu’assureur des entreprises (de toutes
tailles/secteurs) et partenaire du développement économique et social ;

= Accroitre les compétences et les capacités de la SAA a assurer les risques d’entreprises,
notamment les grands comptes ;

= Elaborer et mettre en ceuvre une démarche Risk Management globale.

> Autres activités a fort potentiel de valeur ajoutée (gestion des actifs / acceptation des

risques / recours)

La stratégie doit étre axée autour de :

= Gestion active de la trésorerie : approche fondée sur la sécurité et la rentabilité dans la gestion
des actifs (financiers & immobiliers) ;

= Mettre a profit I’appétence au risque de la SAA pour développer de facon prudente son
portefeuille d’acceptation ;

= Favoriser les voies de réglement a ’amiable des contentieux, afin d’entretenir ’image de

marque et de réduire les charges techniques et administratives

2. Positionnement de la SAA sur le marché des assurances

Au terme de I'exercice 2021 caractéris€ par la reprise progressive de l'activité économique suite
a l'amélioration de la situation sanitaire, cette tendance a été bénéfique pour le marché des
assurances qui a réalisé un chiffre d'affaires de l'ordre de 152.9 Milliards DA enregistrant une

progression de 4.76 % par rapport a l'exercice 2020
Les principaux faits saillants caractérisant l'activité¢ de la SAA se présentent comme suit :

e Retour de l'activité économique suite a I'amélioration de la situation sanitaire grace aux
diapositives mis en place au cours de l'exercice 2021 ;

e Hausse du PIB 4.2% durant le s1 2021, contre une baisse 4.9 en 2020 ;

e (Création de la cellule d'écoute client ;

e Lancement d'un audit pour certification ISO 9001 « Management Qualité V 2015 » avec
l'accompagnement d'un cabinet spécialisé ;

e Acquisition en portefeuille du client CEVITAL, avec une part de 42% au profit de la
SAA, et un total prime de + 900 Millions DA ;

e Mise en ligne du site Web Marchand de la SAA avec un paiement en ligne
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Tableau N°07 : Positionnement de 1a SAA sur le marché des assurances.

Part de Marché (%) Evolution
) - Chiffre PDM
Rang Compagnie J’affaires
2021 2020 2019 21-20
1 SAA 28 800 21,65% 21,00% 21,%% +0,9%
2 CAAT 24 976 18,73% 19,46% 18,28% -0,74%
3 CASH 16 096 12,07% 11,08% 11,64% +0,99%
4 CAAR 16 397 11,55% 11,69% 9,57% -0,15%
5 CNMA 12 885 9,66% 10,27% 10,81% -0,60%
S/Total Sociétes Publiques 98 156 73.81% 73,51% 71,91% +0,37%
6 CIAR 8 611 6,46% 6,86% - 7,44% -0,40%
7 TRUST 6 035 4,53% 3.74% 3,01% +0,78%
8 ALLIANCE 4 823 3,62% 3,72% 3,93% -0,10%
9 SALAMA 4 322 3,24% 3,59% 4,06% -0,34%
10 2A 3748 2,81% 2,93% 2,87% -0,12%
11 GAM 3163 2,37% 2,59% 2,87% -0,22%
12 AXA Dommages 1644 1,23% 1,48% 1,98% -0,25%
S/Total Sociétés Privees 32 346 24,26% 24.90% 26,12% 0.65%
13 CAGEX 1245 0,93% 0,90% 0,83% 0,04%
14 SGCI 1243 0,93% 0,69% 0,73% 0,24%
S Tolal Sociétés Specialisees 2 488 1,87% 1,59% 1,59% +0,28%

Source : Document interne de la société

La figure ci-dessus représente 1’évolution du positionnement de la SAA sur le marché des
assurances. La SAA consolide sa position de ler assureur national avec une part de marché de
21.65 % en 2021, contre 21 % en 2020 et ce malgré une conjoncture particulierement difficile.

La part des compagnies étatiques s'est accrue d'un point, soit 73,81%pour 1’exercice 2021
contre 73.51 % en 2020.

Figure N°15: Positionnement de la SAA sur le marché par Branches d’activités

~r

Transport

~

Agricoles

Automobile

Crama

LN Can 2
10,11% | BE9S

Source : Document interne de la société
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La figure ci-dessus représente 1’évolution du positionnement de la SAA sur le marché des
assurances par branches d’activités ; la SAA tant que leader du marché des assurances, a joué
un réle de fédérateur des différents acteurs par des propositions qui visent la régulation de ce
marché. Les actions initiées par la SAA peuvent étre résumées principalement comme suit :

o Lasignature d'un protocole d'accord visant a limiter les réductions automobiles ;

o La signature d'un protocole d'accord ayant pour objet rendre plus difficile pour les
assurées n'ayant pas honorées leurs engagements en matiere de paiement, des primes
émigrer vers d'autres assurés ;

o Création de deux sociétés d'assurances TAKAFUL dommages et assurance de

personne.

3. L’analyse SWOT de la SAA

L’analyse SWOT suivante offre une vision globale de la SAA en identifiant les forces, les
faiblesses, les opportunités et les menaces. Cela permet de prendre des décisions stratégiques
éclairées, de se différencier sur le marché, de minimiser les risques et d'exploiter les

opportunités pour assurer la croissance et la compétitivité de l'entreprise.

Figure N°16: Analyse SWOT de la SAA

LES OPPORTUNITES

. Lfimpomﬁm des véhicules neufset O
vénicule moins de 2 ans

« Augmentation de la demende pour
les produits d'ossurances en ligns

Source : élaboré par nous-mémes sur la base des documents internes de la société
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4. Les objectifs stratégiques de la SAA

Les objectifs stratégiques de I'entreprise comprennent les éléments suivants :

1. Fideélisation et satisfaction de la clientele : La stratégie de I'entreprise vise a répondre

efficacement aux besoins des clients, en assurant leur fidélité et leur satisfaction.

2. Extension du réseau de distribution : L'entreprise cherche a atteindre de nouveaux marchés et

de nouveaux clients en étendant son réseau de distribution.

3. Développement d'un portefeuille d'affaires diversifié et rentable : L'entreprise se concentre sur
la commercialisation d'assurances de masse, telles que les assurances contre les catastrophes
naturelles, les accidents majeurs, etc. Elle s'adapte également aux attentes des clients afin de

maintenir la rentabilité globale (technique et financiere) de la sociéte.

4. Défense de la notoriété et de I'image de marque : L'entreprise vise a ameliorer constamment la

qualité des services afin de protéger sa réputation et son image de marque.

5. Valorisation du capital humain : L'entreprise renforce l'expertise et les compétences de son

personnel, en particulier dans les domaines techniques et commerciaux.

6. Amélioration continue des ratios techniques et de gestion : L'entreprise s'efforce de maintenir et

de consolider ses performances en améliorant constamment ses ratios techniques et de gestion.

7. Optimisation des programmes de réassurance et maitrise de la charge des sinistres : L'entreprise
cherche a optimiser ses programmes de réassurance et a améliorer sa gestion des sinistres pour

réduire les co(ts.

8. Accroissement et diversification des placements financiers : L'entreprise cherche a accroitre et

diversifier ses placements financiers tout en améliorant le recouvrement de ses créances.
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9. Poursuite des projets structurants : L'entreprise s'engage a poursuivre la mise en ceuvre de projets
importants tels que la plateforme de gestion des sinistres E-recours, la transformation numérique
de la SAA, la modernisation des agences et lI'obtention de la certification de gestion de la qualité.

Les objectifs strategiques de la SAA peuvent se résumer dans la figure ci-dessous selon les
quatre axes stratégiques pour la période 2022-2025

Figure N°17: Obijectifs stratégiques de la SAA selon les quatre axes .

Balanced ScoreCard SAA

« Amélioration de la préstation de services et celerité
des les indemnisations ;

« Diversification des canaux de distribution ;

e Rénovation et adaptation des produits et tarifs ;

e Optimisation de la couverture géographique du
réseau :

e Ameélioration de l'éxperience clients et leur
fidélisation .

VISIONET
STRATEGIE

e Mise en place d'un systéme d'évaluation annuel
des compétences ;

e Mise en place d'un référentiel compétences ;

e Optimisation de la gestion des centres de
formation de la SAA et apport de profits :

e Mise en avant des plateformes e-learning et

formation a distance .

e Congquérir de maniére sélective des parts de

marché en matiére de grands risques
(allocation optimale du capital aux risques );

e Développer un portefeuille d'affaires diversifié

notamment par la commercialisation des
assurances de masses ;

e Mise en place d'un outil de gestion et de suivi

(du portefeuille des placements financiers ;

* Amélioration des recouvrements des créances .

Digitaliser et améliorer le processus de
souscription ;

Optimiser 'exploitation des plateformes
négociables de gestion des sinistres et des recours;
Mise en place de l'expertise a distance EAD
Assurer l'éfficacité de réseau de distribution
Optimisation des programmes de réassurance et
I'amélioration de ses conditions

Processus internes

Source : élaboré par nous-mémes sur la base des documents internes de la société.
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Section 03 : Elaboration du TBP

1. Définition et Choix des indicateurs de la performance de la SAA

Apres avoir exploité les différents documents de la direction du contréle de gestion, nous
sommes sortis avec un ensemble d’indicateur que nous avons classifié par nature d’activités

comme suis :

Tableau N°08 : Indicateurs de la SAA par nature d’activités

Activités Indicateurs (N-1/ N)

Taux de croissance du chiffre d’affaires
Part de marché

Taux de recouvrement des créances

Total provisions sur créances
Techno-commercial Taux d’indemnisation

Taux de sinistralité

Taux des provisions sur SAP

Taux d’évolution de la marge opérationnelle
Taux de frais de gestion

Taux d’intégration du SI

Nombre de nouvelles affaires

Total des Cession en réassurance

Total des commissions sur les acceptations
Réassurance et coassurance Part des Sinistre a la charge des réassureurs

Part des Provisions pour SAP a la charge des

réassureurs

Courtage Part du corps de courtage
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Total Dépenses investissement
Investissement Total Dépenses de fonctionnement
Taux de rendement de placement

Nombre d’effectif formé

Taux d’encadrement supérieur
Gestion du capital humain et formation Taux de réalisation de formation
Nombre d’heures de formation

Taux de participation aux formations
Nombre de suggestions

Nombre de départ (Turn over)

Nombre de soumission acquise des appels d’offre
Taux de gestion des conventions

Total des Commissions des intermédiaires
Marketing et communication Montant total du Sponsoring

Taux de satisfaction clients

Juridique et contentieux Nombre de plaintes au profit de la SAA

Nombre de plaintes contre la SAA

Gestion administration du réseau Chiffre d’affaires par Agence et Succursale

Source : élaboré par nous-mémes sur la base des documents internes de la société

> Apres avoir collecté et analysé les indicateurs existant au sein de la SAA et en se basant sur les
intentions stratégiques de la SAA et l'analyse stratégique, nous avons établi des mesures clés

pour chaque axe du Tableau de Bord Prospectif.

Les indicateurs de ’axe « Clients »

Cet axe est centré sur les clients et leur satisfaction, car une entreprise prospére repose sur sa
capacité a répondre aux besoins et aux attentes de ses clients. En effet, en se concentrant sur la
création de valeur pour les clients, une entreprise peut non seulement améliorer la satisfaction

de ses clients, mais aussi stimuler la croissance et la rentabilité a long terme. Les indicateurs de
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l'axe "Clients" permettent ainsi aux entreprises de mesurer et de suivre les résultats de leurs

stratégies pour satisfaire les besoins des clients et maintenir leur avantage concurrentiel.

Nous avons choisi des indicateurs de la performance concernant les clients. Ils se répartissent

entre les objectifs suivants :

e Diversifier le portefeuille client
e Renfoncement de la relation et expérience clients
e Accroitre la satisfaction client

e Favoriser la fidélisation client
Nous avons identifié les indicateurs de la performance clients comme suit :

» Taux nouvelles affaires : est un indicateur qui mesure le pourcentage de nouveaux clients

qu'une entreprise acquiert par rapport au nombre total de clients. Il peut étre calculé sur une

période donnée, comme un trimestre ou une annee, il se calcule de la maniére suivante :

nombre de nouvelles af faires
nombre total d'af faires

Taux de nouvelles af faires =

Ce taux est important pour évaluer I'efficacité de la stratégie d'acquisition de nouveaux clients
d'une entreprise. Un taux de nouvelles affaires élevé peut indiquer que l'entreprise est capable
dattirer de nouveaux clients grace a des campagnes de marketing efficaces ou a des produits et
services innovants. Cependant, un taux de nouvelles affaires faible peut suggérer que
I'entreprise a besoin d'améliorer sa stratégie d'acquisition de clients pour assurer sa croissance

future.

» Taux de résiliation : est un indicateur qui mesure le pourcentage de clients qui réesilient

leur contrat avec une entreprise pendant une période donnée.

Nombre de résiliations

Taux de résiliation =
Nombre total de clients

Le taux de résiliation est un indicateur clé pour évaluer la satisfaction des clients et la qualité
de service d'une entreprise. Un taux de résiliation élevé peut indiquer que les clients ne sont pas
satisfaits des produits ou services proposés ou qu'ils ont été mal servis par l'entrepris. A
I'inverse, un taux de résiliation faible peut suggérer que les clients sont satisfaits et fideles a

I'entreprise, ce qui peut contribuer a sa croissance future. Les entreprises peuvent utiliser le taux



Chapitre 111 : Mise en place d’un TBP au sein de la SAA

de résiliation comme un indicateur pour identifier les problemes a résoudre et améliorer

I'expérience client globale.

» Taux de fidélisation : est un indicateur qui mesure le pourcentage de clients existants

qui continuent de faire des affaires avec une entreprise pendant une période donnée

(Nombre total de clients en fin de période—Nombre de nouveaux clients au cours de la période)

Taux de fidélisation =
f Nombre de clients existants au début de la période

» Taux d'évolution du nombre de plaintes : est un indicateur qui mesure la variation

du nombre de plaintes des clients d'une entreprise sur une période précise.

Nombre de plaintes en N

Taux d'evolution du nombre de plaintes =
P Nombre de plaintesen N — 1

Ce taux peut aider a évaluer la performance de I'entreprise en matiére de satisfaction client et a
identifier les domaines d'ameélioration. Une augmentation du nombre de plaintes peut indiquer
que les clients sont insatisfaits des produits ou services proposés ou qu'ils ont été mal servis par

I'entreprise, ce qui peut entrainer une diminution de la fidélité et de la satisfaction client.

» Indice de satisfaction

L’indice de satisfaction client est un indicateur non-financier important pour mesurer la
performance de l'entreprise. 1l permet de quantifier le niveau de satisfaction des clients envers

les produits ou services proposés par 1’entreprise.

Cette mesure consiste a réaliser une enquéte de satisfaction a une fréquence semestrielle
ou annuelle. Elle permet de recueillir les avis des clients sur leurs expériences avec I'entreprise

et de calculer un indice de I'image de marque.

L'enquéte de satisfaction peut étre mise en place en utilisant un questionnaire simple qui peut
étre rempli par les clients sur place ou en faisant appel a des professionnels de sondage pour

obtenir des résultats plus précis. Cet outil permet de suivre I'évolution de la satisfaction des
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clients et de I'image de marque de I'entreprise au fil du temps, ainsi que d'identifier les domaines
d'amélioration. Il peut également aider a prendre des décisions éclairées pour améliorer

I'expeérience client et renforcer I'image de marque de I'entreprise.

» La part de marché

La part de marché est un indicateur clé de la position concurrentielle d'une compagnie
d'assurance. Mesure la part relative qu'une compagnie d'assurance détient sur le marché par
rapport a ses concurrents. Elle peut étre calculée de différentes manieres, notamment en
fonction des primes d'assurance collectées, des revenus, du nombre de polices émises ou du
volume des sinistres traités.

Elle se calcul de la maniere suivante :

CAdelaSAA (n)
CA du marché (n)

Part de marché =

Les données sur les parts de marche dans le secteur de I'assurance peuvent étre obtenues a partir
de diverses sources, notamment les rapports annuels des compagnies d'assurance, les études de
marché spécialisées, les organismes de réglementation ou les associations professionnelles de

I'industrie de l'assurance.

Les indicateurs de ’axe « Finance »

L'axe finance est un élément essentiel de la gestion d'entreprise, car il permet d'analyser et de
mesurer la performance financiére de I'entreprise a travers des indicateurs clés de performance
(KPI).

La gestion financiére de I'entreprise est importante car elle permet de prendre des décisions
éclairées sur la maniére de financer les activités de I'entreprise, d'investir dans de nouveaux
projets, de gérer les risques financiers et d'optimiser la rentabilité. Elle permet également de
communiquer avec les parties prenantes externes telles que les actionnaires et les investisseurs
en leur fournissant des informations claires et précises sur la performance financiére de

I'entreprise.
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En analysant la stratégie de la SAA, plusieurs objectifs ont été identifiés dans l'axe financier,

telles :

e Maximisations des revenus ;

e Amélioration du recouvrement des créances ;

e Optimiser de la gestion des codts ;

e Amélioration de la rentabilité ;

o Diversification du portefeuille d'investissement.

Les indicateurs choisis afin de mesurer la performance financiéere de la SAA sont :

> Taux de croissance chiffre d’affaires

Le taux de croissance du chiffre d'affaires est un indicateur clé de performance
financiére qui mesure I'évolution du chiffre d'affaires de la SAA sur une période donnée. 11
permet d'évaluer la croissance de I'entreprise et son potentiel de développement a long terme,
il se calcul comme suit :

(CAn— CAn-1)
CAn-1

Taux de croissance CA =

» Taux de recouvrement des créances

Le taux de recouvrement des créances est un indicateur financier qui mesure la capacité
d'une entreprise a récupérer les montants dus par ses clients ou débiteurs. Il est généralement
exprimeé en pourcentage et correspond au ratio entre le montant des créances recouvrées et le

montant total des créances a récupérer.

Nous pouvons le calculer selon la formule suivante :

Montant des sommes encaissés
Montant des sommes impayés

Taux de recouvrement des créances =
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Il est important pour la SAA de surveiller régulierement son taux de recouvrement des
créances et de mettre en place des actions correctives si nécessaire afin d'optimiser sa trésorerie

et de minimiser les risques de défaut de paiement.

> Taux de frais de gestion

Le taux de frais de gestion dans une compagnie d'assurance est un indicateur qui

mesure le codt de gestion de I'entreprise par rapport a ses revenus, il se calcule comme suit

frais de gestion engagés
Montant total des primes collectées

Taux de frais de gestion =

Les frais de gestion comprennent les dépenses liées a la souscription des contrats d'assurance,
a la gestion des sinistres, a la rémunération des employeés, aux frais géneraux, etc. Un taux de
frais de gestion élevé peut étre le signe d'une inefficacité de I'entreprise dans la gestion de ses
co(ts, ce qui peut se traduire par des primes d'assurance plus élevées pour les clients, la SAA
cherche généralement a maintenir un taux de frais de gestion faible pour étre plus compétitives

sur le marché.

> La Marge opérationnelle

La marge opérationnelle est un indicateur important pour les investisseurs et les analystes
financiers car elle permet d'évaluer la performance opérationnelle de l'entreprise et peut
également étre utilisée pour comparer la rentabilité de différentes compagnies d'assurance et

pour évaluer l'efficacité de la gestion des risques de I'entreprise.

Résultat d'exploitation
Chiffred'affaires

Marge opérationnelle =

e Résullat d'exploitation = marge d'assurance net —

frais de fonctionnement
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La marge opérationnelle permet de mesurer la capacité de la SAA a générer un bénefice a partir
de son activité principale, qui est la gestion des risques. Un taux de marge opérationnelle élevé
indique que I'entreprise est rentable et qu'elle est capable de couvrir ses colts d'exploitation tout
en dégageant un bénéfice. A l'inverse, un taux de marge opérationnelle faible peut étre le signe

d'une difficulté de I'entreprise a générer des bénéfices a partir de son activité.

> Taux de rendement de placement

C’est est un indicateur financier qui mesure la performance des investissements de
I'entreprise. Les compagnies d'assurance sont des investisseurs importants sur les marchés
financiers, car elles collectent des primes aupres de leurs clients et investissent ces fonds pour
générer des revenus et couvrir les risques. Le taux de rendement de placement permet donc de
mesurer la capacité d'une compagnie d'assurance a generer des revenus a partir de ses

investissements.

En outre, les compagnies d'assurance sont soumises a des réglementations strictes en
matiére d'investissement, notamment en ce qui concerne la diversification du portefeuille
d'investissement et la gestion des risques. Ces réglementations visent a protéger les clients et a

garantir la solidité financiére de I'entreprise.

Sa formule de calcul est comme sulit :

Montant des revenus de placement générés par la SAA
Montant de placement

Taux de rendement de placement =

Un taux de rendement de placement élevé indique que I'entreprise est capable de générer des
revenus importants a partir de ses investissements. Cela peut se traduire par des primes
d'assurance moins élevées pour les clients, car une partie des codts est couverte par les revenus
de placement. A l'inverse, un taux de rendement de placement faible peut étre le signe d'une

difficulté de I'entreprise a générer des revenus a partir de ses investissements.

Les indicateurs de I’axe « processus interne »



Chapitre 111 : Mise en place d’un TBP au sein de la SAA

L'axe processus interne joue un rdle crucial dans l'amélioration de l'efficacité et de la
productivité d'une entreprise. En mettant I'accent sur l'optimisation des processus internes, une
entreprise peut améliorer la qualité de ses produits et services, réduire ses colts opérationnels,
optimiser le temps de ses employés, améliorer la collaboration interne et s'adapter aux

changements dans son environnement externe.

L'axe processus interne peut donc étre un levier important pour aider les entreprises a atteindre

.....

essentiel pour les entreprises de prendre en compte I'axe processus interne dans leur stratégie
globale afin de maximiser leur efficacité et leur rentabilité.
Les déterminants de la performance de cet axe sont les suivants :

e Développer la politique de réassurance

e Ameliorer le processus de gestion des sinistres
e Efficacité du réseau de distribution

e Améliorer la gestion les procédures

Ainsi, nous avons retenu les indicateurs suivants pour cette dimension :

» Optimisation des traités de réassurance :

La réévaluation des traités de réassurance peut inclure I'évaluation de I'impact de la réassurance
sur la sinistralité. Cette évaluation peut étre réalisée en comparant le taux de sinistralité brut
avec le taux de sinistralité net. De cette facon, cet indicateur peut étre considéré comme un

parametre important pour optimiser les traités de réassurance de la compagnie.
Nous pouvons le calculer selon la formule suivante :

Taux de sinistralité net:

Charges de sinistres nettes de réassurance (N) 100
= *
Primes acquises nettes de réassurance (N)

— La Gestion des sinistres : pour évaluer cela, nous pouvons utiliser le taux de
sinistralités brutes et la cadence de reglement .

» Taux de sinistralité brut :
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Il est largement utilisé pour évaluer la performance d'une compagnie en termes de gestion des
risques et de solidité financiére. Plus ce taux est élevé, plus la compagnie doit payer en
indemnisation, ce qui diminue ses liquidités pour couvrir les risques futurs. Ce ratio est donc
crucial pour évaluer la rentabilité d'une compagnie d'assurance et est utilisé pour décider de

I'acceptation de nouveaux risques. Il doit étre calculé pour chaque exercice.

Charge de sinistres (N)

100
Primes acquises (N) !

Taux de sinistralité brute =

> La cadence de réeglement :

Elle correspond a un pourcentage des indemnités payées pour les sinistres survenus pendant
un exercice. Cela permet de mesurer I'efficacité de la compagnie d'assurance dans le paiement
des sinistres. Le delai de reglement des sinistres commence a courir a partir de la réception de
la déclaration complete du sinistre par la compagnie. En calculant un délai moyen de reglement
des sinistres, nous pouvons évaluer la qualite des prestations d'indemnisation offertes aux

clients.

Cadence de reglement:
(sinistres réglés + sinistres classés sans suite)

~ (sinistres de début de période + sinistres déclarés + sinistres repris)

» Gestion des procédures :

Il est important que les dirigeants prennent en compte la gestion des procédures dans la stratégie
de l'entreprise afin de savoir ce que celle-ci est capable de faire dans les processus
fondamentaux. Pour évaluer le respect et I'application des procédures, nous recommandons de
se baser sur les évaluations du responsable du comité d'audit interne de la compagnie, qui est
chargé de réaliser des audits internes annuels dans les différentes fonctions de I'entreprise.
Ainsi, le responsable du comité daudit peut estimer chaque année le taux de respect des

procédures au niveau de la SAA.

» Efficacité du réseau de distribution :
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Un réseau de distribution efficace permet a une entreprise de livrer ses produits ou
services de maniére rapide, fiable et rentable a ses clients

Pour mesurer I'efficacité d'un réseau de distribution en utilisant le CA généré par agence et par
succursale.
CAréalise par agence

A = 1
CApar agence CAde la compagnie *100

CAréalisé par succursale
CA par succursale = - * 100
CAde la compagnie

Les indicateurs de I’axe « apprentissage organisationnel »

L'axe apprentissage organisationnel est crucial pour améliorer la performance et I'innovation
d'une entreprise en mettant l'accent sur l'apprentissage et la création de connaissances. Il
renforce la culture d'entreprise en encourageant la collaboration et le developpement
professionnel des employés, tout en aidant a résoudre les problemes et a améliorer la
performance opérationnelle. Les entreprises doivent mettre en place des stratégies
d'apprentissage organisationnel pour maximiser leur potentiel d'innovation, de performance et

de croissance a long terme.

Les déterminants de la performance de cet axe sont :

o Améliorer les compétences du personnel

e Améliorer I’efficacité du systéme d’information ;

e Mesurer le potentiel et la stabilité d’effectif des salariés.
e Améliorer I’engagement du personnel

Nous avons choisi les indicateurs suivants :

> Evolution de Peffectif formé :

L'effectif formé fait référence au nombre d'employés d'une entreprise ou d'une organisation qui
ont participé a des programmes de formation, d'apprentissage ou de développement
professionnel dans une période donnée. L'évaluation de l'effectif formé peut étre réalisée en

mesurant le nombre d'employés ayant participé a des formations.
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Sa formule de calcul est comme suit

total effectif formé (N)—total effectif formé (N—-1)

Taux d’évolution de I’effectif formé= total of fectif formé (N—1)

> Taux d’intégration du systéme d’information :

Cet indicateur permet de mesurer le niveau d'automatisation des opérations et transactions de
la SAA pour garantir la fiabilité des informations et la prestation des services essentiels. 11 est
utilisé pour suivre le taux d'intégration du systeme d'information a la fois au niveau des agents
généraux et du siege de I'entreprise. En mesurant la capacité de I'entreprise a garantir la fiabilité

des informations, cet indicateur permet d'assurer la continuité des services essentiels.

— Le potentiel et la stabilité de I'effectif : La mesure de cela peut étre obtenue en
calculant taux de rotation du personnel et le taux de couverture des postes stratégiques

> Taux de rotation du personnel :

C’est un indicateur qui mesure le nombre de départs d'employés au sein d'une entreprise sur
une période donnée, généralement une année. Ce taux est utilisé pour évaluer la capacite de
I'entreprise a retenir ses employés, et chaque départ non désiré est considéré comme une perte
de capital intellectuel pour l'entreprise. En outre, l'ancienneté des employés est source
d'expérience et de partage de savoir-faire au sein de I'entreprise, d'ou I'importance de maintenir

un taux de rotation du personnel faible.

Sa formule de calcul est la suivante :

. Nombre de départs
Taux de rotation du personnel = - * 100
Effectif moyen

» Taux de couverture des postes stratégiques :

Cet indicateur évalue le pourcentage de postes stratégiques qui sont occupés par des employés
ayant les compétences et I'expérience nécessaires pour remplir efficacement leur fonction. Il
permet de déterminer si l'entreprise dispose d'un personnel compétent pour atteindre ses

objectifs stratégiques et s'adapter aux évolutions du marché.

Pour le mesurer nous utilisons la formule suivante :
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Taux de couverture des postes stratégiques :
_ nombre de candidats qualifiés pour les postes stratégiques disponibles

B nombre total de postes stratégiques

— L’engagement du personnel : Pour évaluer cela, on peut utiliser indice de satisfaction
des salariés et nombre de suggestions

> Indice de satisfaction des salariés :

L'objectif de l'enquéte de satisfaction des salariés est de mesurer le climat général de
I'entreprise & un moment donné. Des salariés satisfaits sont plus productifs et assurent la
satisfaction des clients. Une enquéte annuelle par questionnaire aupres des salariés permettra
de déterminer l'indice de satisfaction.

» Nombre de suggestions :

Cet indicateur peut étre utilisé pour mesurer le niveau d'engagement et de participation des
employeés, ainsi que pour evaluer I'efficacité du systeme de gestion des idées de l'entreprise.

Il se calcule comme suit :

nombre de suggestions

Effectif

2. Elaboration du tableau de bord prospectif

Nombre de suggestions =

La figure ci-dessous synthétise la démarche de 1’élaboration du tableau de bord prospectif':

Tableau N°09: TBP de la SAA

OB RA U J A R J PERFOR A OU ) A

- . - . Chiffre d’affaires (N) / Chiffre d’affaires
Maximiser les revenus Taux de croissance chiffre d’affaires (N-1) (N)
Amélioration du recouvrement . Montant des sommes encaissés / Montant

, Taux de recouvrement des créances . )
des créances des sommes impayés
Amélioration de la gestion des . . Frais de gestion par les primes d'assurance
N Taux frais de gestion .
co(ts collectées
Marge d'assurance net - Frais de

Amélioration de la rentabilité | Marge opérationnelle fonctionnement t/ Chiffre d’affaires

Amélioration du portefeuille
d'investissement

Montant des revenus de placement générés

Taux de rendement de placement par la SAA) / Montant de placement

Nombre de nouvelle affaires/ Nombre

Diversifier le portefeuille client | Nombre de nouvelles souscriptions e
total d'affaire

Acquérir de nouvelle part de Part de marché Chiffre d’affaires de la SAA (N)) / Chiffre
marché d’affaires du Marché (N)

Renfoncement de la relation et g (Nombre de résiliations) / (Nombre total
oy . Taux de résiliation -
expérience clients de clients)




Accroitre la satisfaction clients

Taux de fidélisation
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(Nombre total de clients en fin de période-
Nombre de nouveaux clients au cours de la
période) / (Nombre de clients existants au
début de la période)

Taux d'évolution du nombre de plainte

Nombre de plaintes N / Nombre de
plaintes N-1

Indice de satisfaction (enquéte)

Questionnaire a remplir

Développer
Réassurance

la politique de

Taux de sinistralité net

Charge sinistre de Réassurance/ Primes
acquises net de Réassurance

Taux de sinistralité brut

Charge sinistre/ Primes collectées.

Améliorer la prestation des
sinistres

Taux de reglement

(Sinistre réglés+ sinistre classé sans suites)
/ sinistre déclaré +sinistre repris)

Cadence de reglement

(Sinistre réglés+ sinistre classé sans suites)
/ (sinistre de début de période + sinistre
déclaré +sinistre repris)

Efficacité du réseau de|Chiffre d’affaires par agence et par | Chiffre d’affaires par agence ou succursale

distribution succursale / Chiffre d’affaires de I'entreprise

Améliorer la gestion des . Nombre de procédure respecté/ Nombre
, Taux de respect des procédures . . .

procédures total des procédures évaluées

Améliorer les compétences du
personnel

Nombre effectif formé

Total effectif formé (N)-Total effectif
formé (N-1) / Total effectif formé (N-1)

. e s Taux  d'intégration  du  systéme | Une démarche est suivie afin de mesurer le
Améliorer I'efficacité du SI - . o
d'information taux d'intégration du Sl
Améliorer le potentiel et la . ] .
stabilité de I'effectif Taux de rotation du personnel Nombre de départs/ Effectif moyen
Nombre de candidats qualifiés pour les
Taux de couverture des postes L . .
stratégiaues postes stratégiques disponibles / Nombre
Améliorer l'engagement du 919 total de postes stratégigques
personnel Indice de satisfaction des salariés Questionnaire a remplir

Nombre de suggestions

Nombre de suggestions/ Total effectif de
la SAA

Source : élaboré par nous-mémes sur la base des documents internes de la société
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3. Elaboration de la carte stratégigue
Le schéma ci-dessous représente la carte stratégique de la SAA selon les objectifs stratégiques.

Figure N°18: Carte stratégique de la SAA
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Source : élaboré par nous-mémes sur la base des documents internes de la société
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Commentaire

La carte stratégique ci-dessous présente les objectifs stratégiques classés par axe stratégique,
chacun étant lié a d'autres objectifs par des liens de causalité. Par exemple, en investissant dans
la formation de son capital humain et en améliorant son systéme d'informations, la SAA vise a
optimiser la gestion de ses processus internes. Cette optimisation conduit a une meilleure
satisfaction des clients et a l'attraction de nouveaux clients, ce qui se traduit directement par
une augmentation de sa part de marché et de ses revenus. Ces mesures permettent également de

renforcer la position concurrentielle de I'entreprise et d'assurer sa pérennité a long terme.

4. Exemple d’application

Volet 01 : calcul des indicateurs

Dans le but de faciliter la mise en place et le déploiement du TBP au sein de la SAA, nous avons
inclus un exemple concret illustrant les résultats et les prévisions d'un indicateur clé pour chaque

axe et ceci pour la période 2020-2025.
» Axe finance :

Pour cet axe nous avons choisis de faire des prévisions du chiffre pour les années 2023-2025 et
d’analyser la croissance du chiffre d’affaires en calcul son taux d’évolution, dans le tableau et

le graphe suivant :

Tableau N°10 : Chiffre d’affaires prévisionnel et taux de croissance du CA

Unité : MDA
Année Chiffre d'affaires Taux de croissance
2020 27041 -
2021 28802 7%
2022 29725 3,20%
prév .2023 30650 3,11%
prév. 2024 31600 3,10%
Prév. 2025 32600 3,16%

Source : Elaboré a partir des documents internes de la SAA.
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Figure N°19: Evolution du chiffre d’affaires
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Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des documents internes de la société
Commentaire

Le chiffre d’affaires de la SAA a connu une augmentation durant la période (2020-2022), il est
passé de 27041 millions de DA en 2020 a 29725 millions de DA en 2022, soit un taux de

croissance de 9% (2684 MDA), cette croissance est résultante des faits suivants :

e L’émission des primes de nouvelles affaires due a I’effet d’annulation de la taxe
annuelle sur les véhicules automobile et engins roulants sur la branche automobile
e Fin de la crise sanitaire et la reprise économique avec renouvellement des contrats

d’assurance.

La société prévoit une évolution du chiffre d’affaires de 925 MDA, 950 MD et 1000 MDA
respectivement aux années 2023, 2024 et 2025, La SAA vise a préserver la confiance de ses
clients et a redéfinir son image de marque en tant qu'assureur des entreprises et partenaire du
développement économique et social. Elle envisage également de se développer en favorisant
I'innovation et la diversification des produits, des garanties et des services, afin de constituer un
portefeuille d'affaires varié et rentable, contribuant ainsi a accrotitre et a pérenniser sa rentabilité

globale.
Sur le plan macro-économique, cette croissance est relative aux projets futurs suivants :

e 2023 le Projet de loi des finances 2023, la loi prévoit les projets suivants :
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— Retour des importations des véhicules de moins de 3 ans.
— La relance des investissements (assurance grands risques).

e 2024-2025 : mise en vigueur et réalisations des projets de la loi de finances 2023.

> Axe Clients

Le tableau et le graphe suivant illustrent I’évolution des parts de marché de la SAA ainsi

que les prévisions.

Tableau N°11 : Evolution de la part de marché de la SAA (Auto et Hors auto)

Unite:MDA
Primes émises SAA Part Auto Part SAA sur Marché

SAA sur globale
Exercice le

Marché

Globale

SAA Evolution Marché | Evolution SAA Evolution | Marché | Evolution Auto Hors Auto

2020 26 708 8% 127152 | -4% 21,00% |17640 |-12,80% |63280 |-9,80% 27,90% | 14,20%
2021 28 801 8% 133816 |5% 2150% |17898 |1,50% | 62651 |-1,00% 28,60% | 15,30%
2022 29725 3,20% 140230 | 4,80% 2120% |19128 |7,30% | 65460 |4,50% 2920% | 14,20%
Zgzrg"“' 30 956 4,1% 147100 | 4,90% 21,10% | 19750 |3.3% 67600 | 3,30% 2922% | 14.31%
Zgzrj"“' 33000 6,6% 155000 | 5,40% 21,29% | 20650 | 3,9% 70500 | 4,30% 2929% | 14,77%
Z(F;ng"“' 35000 6,1% 163500 | 5,50% 21,41% | 21700 |5.8% 73900 | 4,80% 2936% | 14,84%

Source : Elaboré a partir des documents internes de la SAA
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Figure N°20 : Evolution de la part de marché SAA
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Source : élaboré par nous-mémes sur la base des documents internes de la société

Commentaire

Le tableau ci-dessus présente I'évolution de la part de marché globale, automobile et non-
automobile de la SAA au cours de la période de 2020 a 2022.

La part de marché globale de la SAA est passée de 21% en 2020 a 21,20% en 2022, dont la
branche automobile, qui est passée de 27,90% en 2020 a 29,20% en 2022, et la branche hors
automobile qui est passée de 14,20% a 15,30% en 2021 suite aux intempéries survécus durant

cette année (feu de forét et inondations) puis est repasse a 14,20 % en 2022.

Au cours de la période allant de 2023 a 2025, la SAA prévoit une augmentation de sa part de
marché. Dans la branche automobile, cette augmentation devrait atteindre 0,16% en raison de
la réouverture des importations de véhicules. Parallelement, dans la branche des assurances
"hors auto”, la SAA anticipe une hausse de 0,64% grace a la demande croissante dans les
assurances "grands risques et agricoles", soutenue par la relance des investissements dans la
construction et la sollicitation par 1’état des projets agricoles. Dans I'ensemble, la SAA vise une

croissance globale de sa part de marché de 0,21% entre 2023 et 2025.
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» Axe processus internes

Le tableau et le graphe suivant représentent I’évolution de la candace de reglement de la SAA
ainsi que les prévisions (2023-2025) :

Tableau N°12 : Evolution de la cadence de reglement de la SAA

Exercice 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Cadence de | 78% 76% 70% 74% 76% 7%
reglement

Source : Elaboré a partir des documents internes de la SAA

Figure N°21 : Evolution de la cadence de réglement de la SAA
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Source : élaboreé par nous-mémes sur la base des documents internes de la société
Commentaire

La cadence de reglement de la SAA a connu une régression de 8% durant la période 2020-2022
Cela est résultat d’une mauvaise prestation de service par la SAA pouvant étre causé par
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I’accumulation des dossiers non réglés des années précédentes, 1’augmentation du volume des

réclamations déposées ... etc.

La SAA prévoit une augmentation dans la cadence de reglement pour la période 2023-2025,

ceci est justifié par les faits suivant :

e La note prévenant du ministére de finance concernant la compagne d’assainissement
des dossiers sinistres entre les compagnies d’assurances.

e Lamise en exploitation de la plateforme sinistre aux niveaux des DR afin de d’optimiser
la prestation sinistre.

e La note de cadrage de la société comportant un objectif d’une cadence de 77% a

atteindre.

> AXe apprentissage, croissance et innovation

Le tableau et le graphe suivant representent I’ensemble d’effectif formé au sein de la SAA au

cours de la période 2020-2022 ainsi que des previsions établies pour 2023-2025.

Tableau N°13 : Evolution de Peffectif formée de la SAA

Exercice 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Nombre 41 573 720 910 1155 1470
d’effectif formé

Evolution - 1298% 25,7% 26,4% 26,9% 27,3%

Source : Elaboré a partir des documents internes de la SAA
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Figure N°22: Evolution de I’effectif formé de la SAA
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Source : élaboré par nous-mémes sur la base des documents internes de la société

Commentaire

2020-2022 : En raison de la pandémie COVID-19 et de part toutes les restrictions sanitaires
appliquées par les autorités gouvernementales, I'activité du P6le Formation a €té gelée dans sa
totalité pour ce qui est de I'exercice 2020, pour causes La fermeture obligatoire de toutes les
écoles et instituts de formation au national et a l'international et le départ en congé de 50% des
effectifs , ’année 2021 a été caractérisé par la reprise graduelle de ’activité , la SAA a relancé
son plan de formation inachevé en 2020 ce qui justifie I’évolution forte de 1298% dans

I’effectif formée comparée a 2020, cette évolution a retrouvé son cours normal et cohérent pour
l'année 2022.
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2023-2025: la SAA prévoit une augmentation dans le nombre de ’effectif formee, les
prévisions sont faites en cohérence avec les principaux objectifs concernant le capital humain,

Nous pouvons citer :

» Encourager les collaborateurs a diversifier leurs taches et a étre polyvalents dans un

environnement numérique et agile.

* Favoriser la participation des collaborateurs aux formations en ligne en proposant des projets

de formation sur des plateformes d'e-learning.

* Renforcer l'expertise et les compétences des collaborateurs clés, en mettant I'accent sur ceux

occupant des postes techniques.

» Offrir un accompagnement aux collaborateurs travaillant dans la plateforme de Gestion des

sinistres pour les orienter efficacement.

> Le lien de causalité entre ces indicateurs

Les indicateurs choisis comme exemple ont un lien de cause a effet tels que la formation des
effectifs et le développement du capital humain de la SAA entraine une série de consequences
bénéfiques. En renforcant les compétences de son capital humain, la SAA est en mesure de
gérer plus efficacement les prestations sinistres, ce qui se traduit par une réduction du temps de
reglement des sinistres. Cette diminution du délai de reglement conduit a une plus grande
satisfaction des clients envers le service fourni. En conséquence, lI'image de marque de
I'entreprise est renforcée, attirant ainsi davantage de clients et augmentant sa part de marché.
Cette croissance entraine automatiquement une augmentation du chiffre d'affaires, favorisant

ainsi la maximisation des revenus.
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Volet 02 : Paramétrage des indicateurs sur Excel

La figure ce dessous représente le paramétrage des quatre indicateurs sur une feuille Excel

Figure N°23: Paramétrage des quatre indicateurs sur Excel

Ho o &>
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Commentaire

La visualisation des indicateurs revét une importance cruciale pour les comprendre, les mesurer,
les suivre et évaluer leurs performances. C'est pourquoi nous avons mis en place un systeme de
paramétrage des indicateurs sur Excel, représentés sous forme de graphiques. Ces graphiques
permettent de visualiser les prévisions souhaitées, les résultats obtenus et I'écart entre les
prévisions et les résultats réels.

En modifiant les données dans le tableau, les graphiques s'ajustent automatiquement, offrant
ainsi aux dirigeants la possibilite d'évaluer la performance de ces indicateurs pour n'importe
quelle année. 11 suffit simplement d'insérer les données de I'année que I'on souhaite visualiser.

Voici les étapes pour paramétrer un indicateur sur Excel :
1. Ouvrir Microsoft Excel et créer une nouvelle feuille de calcul.
2. Saisir les données de base nécessaires a votre indicateur de progression. Par exemple, vous

pouvez avoir une colonne pour les mois ou les périodes, et une autre colonne pour les valeurs

de progression correspondantes.

3. Sélectionner la plage de données pour laquelle vous souhaitez créer votre indicateur de

progression.
4. Dans le menu Excel, cliquer sur lI'onglet "Insertion™ en haut de I'écran.

5. Dans l'onglet "Insertion”, choisir le type de graphique souhaité pour représenter votre
indicateur de progression. Par exemple, vous pouvez choisir un graphique en courbes ou un

graphique en colonnes.

6. Une fois le graphique crée, cliquer avec le bouton droit de la souris sur I'axe des valeurs (I'axe

vertical du graphique) et sélectionner "Ajouter une série de données".

7. Dans la boite de dialogue qui apparait, spécifier les valeurs pour la série de données
d'indicateur de progression. Vous pouvez sélectionner les données correspondant a votre

progression dans la feuille de calcul ou entrer manuellement les valeurs.
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8. Valider les parameétres de la série de données et le graphique se mettra a jour pour afficher

I'indicateur de progression.

9. Personnaliser votre indicateur de progression selon vos besoins. Vous pouvez modifier les

couleurs, les étiquettes, les titres, I'échelle des axes, ajouter une légende, etc.

10. Ajouter toute autre information ou élément graphique supplémentaire pour améliorer la

comprehension de votre indicateur de progression.

11. Enregistrer votre feuille de calcul contenant I'indicateur de progression pour pouvoir y

accéder ultérieurement.

Ces etapes de base devraient vous permettre de créer un indicateur de progression simple sur
Excel. .
Ci-joint vous trouverez le lien du fichier Excel:

https://docs.qooqle.com/spreadsheets/d/1t4WnMUDfxxXZo3mGBnZgVHJTY LWpgMSd/edi
t?usp=drive link&ouid=108232019028828077340&rtpof=true&sd=true



https://docs.google.com/spreadsheets/d/1t4WnMUDfxxXZo3mGBnZqVHJTYLWpgMSd/edit?usp=drive_link&ouid=108232019028828077340&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1t4WnMUDfxxXZo3mGBnZqVHJTYLWpgMSd/edit?usp=drive_link&ouid=108232019028828077340&rtpof=true&sd=true
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Conclusion du chapitre

Dans ce chapitre, nous avons procéde a I'élaboration du Tableau de Bord Prospectif (TBP)
de la SAA en utilisant la méthodologie présentée dans la partie précédente.

Nous avons commencé par présenter la stratégie de la SAA ainsi que ses Facteurs Cles de
Succes, en nous appuyant sur ses documents internes. Ensuite, nous avons clarifié les objectifs
stratégiques associés a chaque axe du TBP (financier, client, processus interne et apprentissage
organisationnel). Nous avons ensuite selectionné les indicateurs de performance les plus
pertinents pour chaque objectif stratégique. L'étape suivante consistait a adapter le TBP a la

SAA et a établir les liens de cause a effet afin de créer une carte stratégique.

Enfin, dans un souci d'optimisation, nous avons fourni un exemple illustrant les
prévisions d'un indicateur clé pour chaque axe, afin de faciliter la mise en place et le
déploiement du TBP au sein de la SAA.
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Tout au long de cette recherche nous avons essayé d’apporter une réponse a la
problématique précédemment posée qui concerne la maniere par laquelle le tableau de bord
prospectif contribue dans le pilotage de la performance globale de la SAA
La stratégie et le choix des outils de pilotage jouent un réle essentiel dans le processus du
contréle de gestion, de ce fait les entreprises doivent remettre en question leurs méthodes et
ajuster leur approche pour mettre en ceuvre une gestion dynamique qui permet d'identifier les
déterminants de leur performance. Dans cette optique, disposer d'un systéme de pilotage est
crucial pour maintenir le plan fixé afin d'atteindre les objectifs prévus et faire face a une
concurrence éventuelle. C'est une condition essentielle pour assurer la survie et le

développement des entreprises.

Dans le but de maintenir son leadership sur le marche, la SAA cherche activement des
moyens et des outils pour atteindre et maintenir une performance satisfaisante. Face a un
environnement instable, il est nécessaire pour elle de réviser et mettre a jour de nombreux
moyens et outils afin de s'adapter efficacement. De ce fait, le tableau de bord prospectif est donc

I’outil convenable pour donner une image réelle de la performance de I’entreprise.

Le TBP a pour objectif de suivre la réalisation des objectifs assignés par l'entreprise et
d'aider les décideurs a prendre des décisions éclairées. Ainsi, il est essentiel de mesurer
régulierement et de suivre I'évolution d'indicateurs pertinents liés aux responsabilités de
I'utilisateur pour obtenir une vision précise de la performance de I'entreprise. Dans le cas
spécifique de la mise en ceuvre de la stratégie au niveau de la SAA, cette recherche a pour
objectif de fournir des orientations pratiques pour élaborer et appliquer le BSC de maniére
efficace. Les résultats de cette étude seront utiles pour guider la SAA dans l'utilisation optimale

du BSC pour atteindre ses objectifs stratégiques.

En rassemblant I'étude théorique et I'étude pratique, nous avons pu mettre a I'épreuve

les hypothéses formulées précédemment.

Selon la premiére hypothése, Les outils classiques de pilotage de la performance se
concentrent principalement sur les mesures financiéres et pourraient négliger d'autres aspects
importants tels que la satisfaction client, I'innovation et la gestion des ressources humaines. Ce

qui peut étre limité pour couvrir toutes les dimensions de la performance de I’entreprise.



Cependant, la performance globale de I'entreprise résulte d'un équilibre entre les objectifs des
actionnaires, des dirigeants, des clients et des employés. Cela nécessite I'utilisation d'indicateurs
qui prennent en compte le présent et le futur de I'entreprise, en plus du passé. Par ceci la

premiére hypothése est confirmée

Le tableau de bord prospectif est un outil de gestion multidimensionnel qui ne se limite pas
a évaluer la stratégie et mesurer la performance. Il intégre a la fois des indicateurs financiers et
non financiers, en faisant ainsi un outil complet d'aide au pilotage stratégique de la performance.
Cette approche souligne lI'importance cruciale du tableau de bord prospectif par rapport aux
autres outils de contrble de gestion, puisqu'il permet de prendre en compte a la fois les aspects
financiers et non financiers dans le processus de gestion. Par conséquent, la deuxieme

hypotheése est confirmée.

La mise en place d'un tableau de bord prospectif nécessite une démarche structurée. Tout
d'abord, il est essentiel de définir la vision stratégique de I'entreprise, qui représente la direction
a long terme qu'elle souhaite suivre. Ensuite, un diagnostic approfondi est réalisé pour identifier
les forces, les faiblesses, les opportunités et les menaces de I'entreprise a travers une analyse
SWOT. Une fois le diagnostic effectué, il est important de définir les objectifs stratégiques de
I'entreprise. En paralléle, il est nécessaire de choisir les mesures clés de succes qui seront
utilisées pour évaluer la performance de I'entreprise. Ces mesures doivent étre alignées sur les
objectifs stratégiques et classées selon perspectives financiéres, clients, processus internes et
I'apprentissage organisationnel. Enfin, toutes ces mesures clés de succes sont regroupées dans
le tableau de bord prospectif de I'entreprise. Ce tableau de bord fournit une vision équilibrée de
la performance de I'entreprise, et en mettant I'accent sur la réalisation des objectifs stratégiques,

cette démarche nous amene a confirmer notre troisieme hypothése.

Au terme de notre travail au sein de la SAA, nous devons émettre quelques suggestions pour

garantir le succes du tableau de bord prospectif que nous avons proposé :

Adapter le tableau de bord prospectif a chaque évolution des orientations stratégiques ou des
objectifs de l'entreprise.
Encourager la participation de toutes les parties prenantes dans I'élaboration du tableau de bord

prospectif et dans l'interprétation des résultats.



Mettre en place des programmes de formation ayant pour objet la sensibilisation du personnel

et la vulgarisation des outils utilisés.

Les apports et les limites de la recherche

> L'élaboration de ce mémoire nous a permis de bénéficier des avantages suivants :

Pour notre expérience professionnelle, nous avons pu explorer le secteur de l'assurance, en
particulier le fonctionnement du contréle de gestion au sein d'une compagnie d'assurance. Cela
a été rendu possible gréace a I'exploitation des rapports de gestion et des plans et budgets annuels,
ainsi qu'a la disponibilité de I'équipe de contréle de gestion pour répondre a nos questions. Cette
immersion nous a offert une compréhension approfondie du domaine de I'assurance et nous a
permis de mieux appréhender le role et I'importance du tableau de bord prospectif, tel que
présenté dans les ouvrages de Kaplan et Norton. Nous avons également constaté que ce sujet

avait déja ete traité auparavant, ce qui nous a aides a affiner notre compréhension de cet outil.

Du point de vue de I'entreprise, nous esperons que la mise en place du tableau de bord

prospectif, en accompagnement de la carte stratégique, apportera une valeur ajoutée a la SAA

» Cependant, nous avons également rencontré certaines limites dans la réalisation de notre
étude de cas. La lenteur de la disponibilité des informations au sein de la société et la collecte
et I'analyse des données ont pris beaucoup de temps, ce qui nous a empéchés de calculer tous

les indicateurs choisis.

Malgré ces limites, cette expérience de recherche nous a permis d'acquérir de précieuses
connaissances et de mieux comprendre les enjeux du contrble de gestion dans le secteur de
I'assurance. Nous espérons que nos résultats contribueront a I'amélioration des pratiques du
contrble de gestion et aideront la SAA a atteindre ses objectifs stratégiques de maniére plus

efficace.



Perspectives de recherches futures

La mise en place d'un tableau de bord prospectif dans une compagnie d'assurance offre de
nombreuses perspectives de recherche futures. Voici quelques-unes :

1. Développement d'indicateurs de performance adaptés : Etudier comment identifier et
concevoir des indicateurs de performance spécifiques a l'industrie de l'assurance, prenant en

compte les particularités des activités et des objectifs de I'entreprise.

2. Intégration des risques : Examiner comment intégrer efficacement la gestion des risques dans
le tableau de bord prospectif afin de surveiller et de gérer les risques liés aux activités
d'assurance, tels que les risques lies aux sinistres, les risques de souscription, les risques

financiers, etc.

3. Impact des facteurs externes : Etudier comment prendre en compte les facteurs externes tels
que les conditions économiques, les changements démographiques, les tendances
technologiques, les réglementations gouvernementales, etc., dans le tableau de bord prospectif

pour évaluer leur impact sur les performances de I'entreprise.
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Annexe N°01 : Organigramme de la SAA
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Annexe N°02 : Organigramme de la Direction de controle de gestion

ORGANIGRAMME DE LA DIRECTION DU CONTROLE DE GESTION
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Annexe N°03 : Positionnement de la SAA sur le marché des assurances.

Part de Marché (%) Evolution

- Chiffre PDM
Rang Compagnie d'affaires

2021 2020 2019 21-20
1 SAA 28 800 21,65% 21,00% 21,9% +0,9%
2 CAAT 24 876 18,73% 19,46% 18,28% -0,74%
3 CASH 16 096 12,07% 11,08% 11,64% +0,99%
4 CAAR 15 397 11,55% 11,69% 9,57% -0,15%
5 CNMA 12 885 9,66% 10,27% 10,81% -0,60%
S/Total Sociétés Publiques 98 156 73.81% 73,51% 71,91% +0,37%
6 CIAR 8 611 6,46% 6,86% © 7,44% -0,40%
7 TRUST 6 035 4,53% 3,74% 3,01% +0,78%
8 ALLIANCE 4823 3,62% 3,72% 3,93% -0,10%
9 SALAMA 4322 3,24% 3,59% 4,06% -0,34%
10 2A 3748 2,81% 2,93% 2,87% -0,12%
11 GAM 3163 2,37% 2,59% 2,87% -0,22%
12 AXA Dommages 1644 1,23% 1,48% 1,98% -0,25%
S/Total Societés Privees 32 346 24,26% 24,90% 26,12% 0.65%
13 CAGEX 1245 0,93% 0,90% 0,83% 0,04%
14 SGCI 1243 0,93% 0,69% 0,73% 0,24%
STolal Sociétes Spécialisees 2 488 1.87% 1,59% 1,59% +0,28%

Annexe N°04 : Positionnement de la SAA sur le marché par Branches
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