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Résumé
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Traditionnellement, les systémes d’évaluation des performances s’intéressaient en priorité aux
résultats financiers. Face a une performance de plus en plus complexe et multidimensionnelle, les
entreprises sont désormais obligées de changer leur fagon d’appréhender la performance.

L’objectif de notre travail est de concevoir un tableau de bord stratégique pour Pactivité AMONT

a SONATRACH basé sur I'approche de R. Kaplan et D. Norton.

Mots clés : Balanced Scorecard, indicateurs de performance, tableau de bord stratégique, pilotage

stratégique.

Abstract

The early models for performance measurement traditionally focused solely on financial results.
Faced with a performance more and more complicated and multidimensional, companies had to
change their ways of measuring performance. The subject of our work is to design a strategic
dashboard for the upstream SONATRACH division, based on the R. Kaplan and D. Norton

approach.

Keywords: Balanced Scorecard, performance measurement, strategic dashboard, strategic
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Introduction générale et problématique

Introduction générale et problématique

Actuellement, la capacité d’une entreprise a créer et a maintenir un avantage concurrentiel ne
dépend plus uniquement de sa faculté de profiter d’économies d’échelle, mais surtout de la
mobilisation et I'exploitation de ses actifs intangibles tels que le savoir-faire de ses collaborateurs
et son potentiel d’innovation. En conséquence, la notion de performance d’entreprise dépasse
aujourd’hui les bornes de la comptabilité traditionnelle. Elle englobe désormais la performance
vis-a-vis des clients et des partenaires résultant de l'optimisation des processus internes et
I'apprentissage organisationnel.

Dans ce contexte, le pilotage de la performance (puisquil ne s’agit plus de mesurer la
performan‘ce mais plutot de la piloter) doit définitivement dépasser la logique classique de
controle de productivité pour aller vers un dispositif multidimensionnel et réacf.

Cette nouvelle donne a engendré la conception de nouveaux systemes d’évaluation de la

performance qui cherchent a capter la performance dans sa globalité.

La compagnie pétroliere SONATRACH, qui s’inscrit dans une logique de poursuite soutenuc
d’amélioration de son processus de fonctionnement et de ses performances, fait face aujourd’hui
4 un nouveau contexte concurrentiel. En effet, sur ses marchés naturels, SONATRACH constate
le démantélement des monopoles publics qui constituaient ses clients historiques. Sans compter
Parrivée d’un grand nombre de nouveaux producteurs qui pénétrent ces marchés. Plus encore, la
nouvelle loi sur les hydrocarbures prévoit P’établissement d’un marché concurrentiel sur le
domaine minier algérien. C’est ainsi que d’autres compagnies pétroliéres pourront avoir acces 2
Pexploration, le développement et la production d’hydrocarbures en Algérie sans obligation de
sassocier 3 SONATRACH. Face a cette situation, SONATRACH doit disposer d’un systeme
performant de tableaux de bord qui s’insérerait comme un instrument clé de compétitivité et de
prise de décision.

C’est dans cette perspective qu’il nous a été demandé, dans le cadre de notre projet de fin d’étude,

de mettre en place un tableau de bord prospectif pour 'activite AMONT.

\
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Introduction générale et problématique

Nous avons, 4 travers ce mémoire, ’ambition de proposer des éléments d’analyse et d’action sur
la mise en concordance de deux objectifs du management au sein d’un instrument : le tableau de
bord stratégique. Ces deux objectifs sont :

- la mesure des performances et de la performance globale,

- le pilotage stratégique de I'entreprise.

De cette problématique nous avons extrait deux objectifs principaux :

- comparer les modéles normatifs des tableaux de bord stratégiques, en déduire les raisons
qui ont motivé le choix d’un tableau de bord prospectif par la Direction Stratégie de
SONATRACH,

- proposer un schéma explicatif de la performance de I'activité¢ Amont dans le cadre d’une
double réflexion :

o Structurer le tableau de bord prospectif en tenant compte des caractéristiques et
des enjeux particuliers de la compagnie SONATRACH,

o Déterminer les indicateurs pertinents. Il s’agit ici de réfléchir sur la mise en
adéquation des mesures de la performance et des objectifs stratégiques dans le

cadre de l'alignement stratégique.

Notre travail se trouve donc au point de rencontre de ces deux objectifs : d’une part la mesure de

la performance et d’autre part le pilotage stratégique.

Nous avons articulé notre travail autour de deux parties :

La premiére partie est dédiée aux outils de pilotage. Pour aborder notre problématique nous
allons présenter les différents outils de pilotage de la performance, et particulicrement le tableau
de bord. Nous comparerons ensuite deux démarches de construction de tableaux de bord, pour
revenir de facon plus détaillée sur le tableau de bord prospectif de Kaplan et Norton. Le /ablean de
bord prospectif est la traduction francaise de 'appellation originale Balanced scorecard, c’est pourquol
nous confondrons ces deux expressions dans la suite du mémoire.

La deuxiéme partie est, quant a elle, consacrée a la construction d’un tableau de bord élaboré

pour le pilotage de la performance de I'activit¢ AMONT.




Premiere partie

La théorie de la mesure de la performance



Chapitre 1 Le pilotage de la performance

Chapitre 1

Le pilotage de la performance

"The problem is that not everything that counts can be connted, and not everything that can be counted counts.”

Albert EINSTEIN

Avant de s’intéresser au pilotage de la performance proprement dit nous allons revenir sur la

définition générale de la performance.

1.1 La définition de la performance

Cette partie s'appuie sur deux articles publiés par la revue Francaise de comptabilité [LEB 1995].
Avant de définir la performance dans le domaine de la gestion, nous allons revenir sur le sens
commun du mot. La performance, dans le langage courant désigne le succes ou l'exploit : elle
désigne donc le résultat d'une action ou d'un fonctonnement. Toutefois, le terme performance
peut avoir, dans certains contextes particuliers, un sens un peu différent. Par exemple dans le
domaine artistique la performance désigne a la fois l'exécution d'une oeuvre et un spectacle. Mais
revenons a la définitton du langage courant : que signifie le succes ou la réussite en matiére de
gestion ? La réussite étant liée au concept de valeur, la performance en terme de gestion peut-étre
définie comme la réalisation des objectifs de l'entreprise. Cette définition implique l'existence dun
référent : le but poursuivi. De cette définition nous mettons en exergue deux caractéristiques de
la performance. L'actionnaire ou le client ont peu de raisons en pratique de poursuivre le méme
but, la performance est donc multidimensionnelle dés lors que les objectifs sont multples.
D'autre part, la performance est subjective puisqu'elle consiste a quantifier et comparer le résultat,
en l'occurrence la réalité, par rapport a un souhait.

Michel Lebas va encore plus loin dans son article. Il caractérise la performance en geston non
seulement en validant les propos d'Annick Bourguignon, mais surtout il attire notre attention sur
la différence entre la performance et étre performant. L'adjectif performant est utilisé pour parler
de la capacité a atteindre ces objectifs dans le futur. Tandis que la performance désigne plutét un
résultat passé€. A priori il n'y a aucune raison pour qu'un résultat passé soit un « bon » indicateur
des futures « performances » de l'organisation. Cependant si la performance est décrite de fagon
suffisamment riche et complexe, alors on peut obtenir les moyens de passer des performances a

étre performant. Michel Lebas donne les clés de la description : il faut connaitre le modéle de




Chapitre 1 Le pilotage de la performance

causalité des résultats passés afin de comprendre si les conditions et les événements futurs
permettent la prolongation de la tendance observée jusqu'ici. Cette description peut permettre le
management et le pilotage du ou des processus créateurs de la performance. Pour résumer, la
prise de décision du manager pour piloter son activité s'appuiera a la fois sur la connaissance de la

performance et sur le modele de causalité qui a généré ces résultats.

1.2 Evolution de I’évaluation de la performance

Au cours des années 50, période de forte croissance avec un marché porteur, la performance est
synonyme de productivité. Son évaluation est financiére, réalisée a l'aide d’outils de calcul
économiques. Ils visent essentiellement a mesurer et controler les performances individuelles des
machines et des hommes. La performance globale est tout simplement la somme des
performances locales.

Autour des années 65, avec I'assise de concepts de la production sous contraintes tels que le MRP
et 'introduction de I'outil informatique, le contréle de gestion prend une autre dimension en tant
que dispositif d’évaluation de la performance. Celle-ci reste toujours rattachée a la productivité.
Au cours des années 80, les entreprises commencent a s’otienter client. Désormais plusieurs
paramétres doivent étre maitrisés (délai de livraison, design, marketing, publicité, innovation,
service aprés vente ..). L’entreprise sintéresse a ses performances internes (souvent des
performances techniques). Méme si la performance devient multicritére elle ne refléte pas
I’évolution de 'environnement externe.

A partir des années 90, l'entreprise est définitivement considérée dans sa globalité comme un
systeme interactif. La domination des indicateurs financiers en tant qulindicateurs de la
performance est remise en cause par plusieurs travaux de recherche, notamment, les travaux
d’Henri Johnson et Robert Kaplan. La performance est non seulement multicritére, mais aussi

complexe et globale (figure 1.1).

6
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Fig. 1.1 Ewlution des principes de production et d'évalnation

de la performance

1.3 Du couple (performance, contrdle) au couple (performance,
pilotage)

Initialement, la performance était contrélée. Ce controle ne se préoccupait que du rendement de
la machine et de son fonctionnement dans les conditions prévues. Les outils nécessaires étaient
alors des outils de mesure, permettant de vérifier la conformité de la production par rapport a la
norme ¢tablie. Dans ce sens le modele de contréle est un modele de vérification a posteriori
fondé sur I'allocution des ressources.

Le controle de la performance a par la suite évolué vers un modéle d’anticipation des
dysfonctionnements (tableau 1.1). On passe d’une préoccupation centrée sur I'analyse de la

tache, du poste ou du couple (homme - machine), a une préoccupation élargie non seulement a
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analyse des activités de production, mats aussi de celles hors production, au vu non seulement
des cotits mais aussi de 'ensemble des critéres liés a la valeur du produit (figure 1.1).
Désormais, la performance doit étre pilotée. Ce pilotage multicritére et global, englobe la notion
de controle, et nécessite un certain nombre de points tels que :

* la fixation des objectifs ainsi que la déclinaison en sous-objectifs ;

® la détermination des variables qui permettent d’agir sur les systémes ;

® la mesure des écarts puis leur appréciation- en vue de réagir — en fonction des tendances

d’évolution des objectifs, du contexte ainsi que des actions en cours.

Paradigme du contréle Paradigme du pilotage I
Norme établie hors pilotage Norme établie au ceeur du pilotage
Question : « combien ? » Question : « pourquoi ? »
Modele d’allocation, flux input/output Modele de diagnostic, chaines causales
Séquence savoir- agir - controler Intégration  connaissance,  apptentissage
continu dans action
Déploiement algorithmique des objectifs Déploiement cause- effet des objectifs

Tab.1.1 Le basculement du contrile au pilotage. [LOR 95)

La notion de performance est donc complexe. A c6té de la mesure traditionnelle de la
productivité, d’autres formes de performance se sont progressivement imposées, induites par une
compétitivité, non plus seulement fondées sur les cotts, mais aussi sur la qualité, la satisfaction
des clients, 'organisation... Dans ce contexte, Pappréhension de la performance ne peut plus se
restreindre 4 une minimisation des colits et une augmentation du volume de production. Elle
nécessite une amélioration continue, globale et multicritére, qui se traduit par un déploiement a
tous les niveaux de entreprise. Pour notre part, nous retiendrons simplement qu’une entreprise
performante est une entreprise qui atteint les objectifs qu’elle annonce.

Ceci sous-entend naturellement une connaissance de latteinte de ces objectifs. En d’autres
termes, il est nécessaire d’évaluer les différents types de performance qui renseignent sur le niveau
d’atteinte des objectifs et qui permettent, par conséquent, d’orienter les actions a entreprendre.
Encore faudrait-il disposer des outils adéquats pour 'évaluation de ses données. C’est dans cette
optique que nous allons décrire, dans la section suivante, les outils mis en ceuvre au sein des

entreprises pour piloter la performance.
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1.4 Comment piloter la performance :

Apres avoir défini la notion de performance, nous allons nous intéresser aux moyens de pilotage

de celle-ci. Le systeme de pilotage de lentreprise est composé de différents supports

d’'informations. Nous distinguons en pratique trois catégories d’outls de pilotage :

* Les outils prévisionnels : ils permettent d’étudier le futur et s’y intéresser en fonction des
opportunités et de son savoir-faire.

® Les outils qui comparent les résultats aux objectifs : ils permettent d’interpréter les écarts
et prendre les décisions correctives.

® Les outils de performance : ils constatent les performances et tendent a fournir des

explications.

1.4.1 Les systémes prévisionnels
Il existe trois grandes catégories de systemes prévisionnels :
¢ Le plan stratégique : il a pour objectif de définir a long terme (5 a 10 ans) de fagon
concise et confidendelle, I'objectif global de la société, ses métiers, les stratégies qu'elle a
adoptées vis a vis des concurrents (acquisition, fusion, partenariat, ...).
® Le plan opérationnel : ce document a une vision a moyen terme et comprend :
- Une valorisation de facon détaillée du programme des investissements techniques et
financiers.
- Les modes de financement retenus pour compléter I'autofinancement.
- Des comptes de résultats prévisionnels.
- Enfin le budget constitue la liste des objectifs, a court terme, retenus pour I'exercice suivant

au travers des investissements et de I'exploitation.

1.4.2 Les outils de suivi de réalisation

Afin de constater et d'analyser a posteriori les performances de 'organisation, il existe différents

moyens :

e La comptabilité générale : elle rend compte globalement du résultat d'une période
grace au compte de résultat et de la situation du patrimoine en fin de période par
l'intermédiaire du Bilan. D'un point de vue du pilotage de la performance, on peut

reprocher a cet outil qu'il est lourd et souvent peu compréhensible pour les opérationnels.
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e La comptabilité analytique : chaque responsable suit ainsi ses couts de revient, ses
charges, son chiffre d'affaires, sa marge, sa rentabilité.

e Le controle budgétaire : il permet, pour une unité de gestion, de suivre ses frais de
fonctionnement (salaires, frais de déplacement, invitations ...) afin de les comparer au
budget et d'analyser les écatts.

e Le reporting : clest un systeme de diagnostic qui doit fournir des images exhaustives et
stables dans le temps afin de pouvoir faire des analyses comparables d'une période a
l'autre.

e Le tableau de bord : il s’agit ici du tableau de bord traditionnel. C'est un systéme dédié a

'action en orientant les comportements collectifs et individuels.

1.4.3 Les outils d'appui

e Le benchmarking : ceci consiste 2 comparer les résultats de son unité de gestion a ceux
qui sont obtenus par d'autres responsables a l'intérieur de la méme entreprise ou dans

d'autres sociétés.

Ces différents outils participent tous au pilotage de la performance mais 2 des niveaux ou a des
stades différents. Avant de revenir sur l'outil de pilotage que l'on nomme tableau de bord,
attardons nous un peu sur la notion de pilotage de la performance. D. Nanci et B. Espinasse
[NAN 2001] définissent le pilotage de la performance en trois phases :

- La définition de la stratégie ;

- La mise en oeuvre de la stratégie ;

- Le controle et I'évaluation de l'entreprise.

La tiche de pilotage de la performance incombe a la Direction Générale. Le point de vue des
controleurs de gestion est différent. Ces derniers considerent que le pilotage de la performance
doit étre dévolu en partic au contréle de gestion. Le controle de gestion reste un domaine
méconnu. Dés lors que l'on s'attache a en définir les objectifs et les contours nous découvrons
des définitions souvent floues ou incomplétes. L'objectif premier du contréle de gestion est de
maitriser les activités donc faire en sorte que l'on atteigne les objectifs de performance. La figure
1.2 illustre le réle du contrdle dans le pilotage de la performance : le controle consiste au calcul de

facon périodique des résultats escomptés.
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Sur cette figure, nous distinguons deux boucles de rétroaction. La premiére consiste a2 mesurer
l'écart entre I'activité et sa planification et prendre les décisions correctives qui s'imposent.

De la méme maniére, la seconde boucle met a jour le cas échéant le plan stratégique.

Rétroaction

Plan stratégique =
< a
ﬂ
2
o
5
s a.
. Plans opérationnels < 2
Environnements - °
= &,
interne & externe = 3
2 =
. r e
(L’imprévu) v ~ 5
. o =3
Activités 4 — 0 8
@ ]
o :
g 0.
4 0
% 5
o

h 4

Mesures des réalisations

Fig.1.2 Le pilotage de la performance

1.4.4 Les nouveaux outils de pilotage

Nous venons de lister, de facon quasi-exhaustive, 'ensemble des outils de pilotage que 'on peut
trouver au sein d'une organisation. Cependant les deux supports les plus importants sont : le
reporting et le tableau de bord. Carla MENDOZA [MEN 1998] fait remarquer, a juste titre, que
la dénomination de « tableau de bord » a été donnée a tort a des documents de reporting. Or le
tableau de bord n'est ni un reporting financier et ni un suivi budgétaire, il semble donc nécessaire

d'expliquer ce qu'est un tableau de bord de facon plus détaillé.

Les raisons de la mise en place d'un tableau de bord
Pendant longtemps, on a assimilé le pilotage de la performance d'une organisation avec la gestion

des couts. Ainsi les premiers systémes de suivi étaient focalisés sur les indicateurs de suivi de
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production et d'évolution des cofits. Peu a peu, il est apparu aux décideurs que la valeur d'un
produit ne dépendait pas exclusivement de son prix mais d'autres critéres comme la qualité du
produit ou la rapidité de sa livraison. Par conséquent, les entreprises ont pris leur distance par
rapport aux systemes de gestion de la performance exclusivement liés au cadre financier. De
nombreuses entreprises reconnaissant les limites de la gestion exclusivement par les chiffres ont
adopté, dans les années 80-90, la qualité comme cti de ralliement et cadre de leur organisation.
Ces entreprises ont fait des efforts pour remporter des prix de qualité, mais la qualité a elle seule
n'érait pas suffisante. Plusieurs entreprises qui avaient remporte des prix de qualité se sont méme
trouvées par la suite dans des difficultés financiéres. En réalité chacun des axes : financier, qualité,
client, compétences de l'entreprise, processus et personnel est important et joue un role dans la
création de valeur. Néanmoins, chacun de ces axes ne représente qu'un élément permettant
d'atteindre une performance durable. 11 fallait donc mettre en place un systeme de pilotage apte a
suivre ces indicateurs qui n'étaient plus seulement financiers : le tableau de bord stratégique. Un
tableau de bord stratégique offre une vision multidimensionnelle de la performance, c'est ce qui
en fait sa pertinence, contrairement aux autres outils de suivi de réalisation.

D'autre part la mission d'un tableau de bord est ¢galement de doter I'organisation d'un «systeme
d'information » en permettant 2 chaque responsable d'une unité de gestion  (division,
département, usine, service, agence,...) de disposer d'indicateurs synthétiques. Le responsable peut
ainsi comparer ses performances réelles a ces objectifs et ainsi réagir en conséquence i son
niveau. En fait, comme le résume Michel Leroy [LER 1998] le tableau de botrd constitue le pivot
de la gestion prévisionnelle et controlée puisqu'il compare en permanence les réalisations aux
prévisions afin de susciter la réaction des managers. La figure 1.3 résume le réle du tableau de

bord dans la gestion prévisionnelle et controlée :

® Imaginer le futur;

* Définir des objectifs et des programmes d'actions ;
* Exécution décentralisée par chaque gestionnaire ;
® Analyser les écarts et les causses ;

®  Agiret réagir.

Un tableau de bord n'a pas pour objectif de fournir une information exhaustive sur I'état de
fonctionnement d'une entreprise. Mais il doit se concentrer sur les objectifs clés du
fonctionnement de l'organisation concernée. Sinon il risque de submerger le manager sous une
masse d'informations difficilement exploitables et non hiérarchisées. Le tableau de bord doit

permettre au manager de sélectionner l'information clé afin de déclencher l'alerte le plus
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rapidement possible. Effectivement, il sera nécessaire pour analyser le probléme plus en détail

d'utiliser d'autres sources d'informations que les informations financiéres. La figure 1.4 détaille les

étapes 4 et 5 de la figure 1.3.

Tableau de bord

- objec

écarts

Fig.1.3 Le tablean de bord : une gestion prévisionnelle et controlée

Comme nous le verrons par la suite, les travaux menés par Robert S. Kaplan, David P. Norton
sur la notion de « Balanced Scorecard » qui propose d’expliquer la performance selon quatre axes

(lapprentissage organisationnel, les processus internes, les clients et les finances) va dans ce sens.
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En fait les indicateurs financiers sont toujours utiles : ils permettent de constater que les efforts et
les plans d'actions menés sur les autres axes se répercutent bien sur I'axe financier.

Les notions de tableaux de bord et de reporting

Comme nous l'avons souligné au début de ce paragraphe, il existe une confusion entre les
concepts de reporting et de tableau de bord. Aprés cette description sommaire des
caractéristiques d'un tableau de bord nous pouvons isoler trois grandes différences entre les deux
concepts :

- Le tableau de bord a une vision multidimensionnelle et le reporting une vision
comptable et financiére. Le reporting est souvent constitué de données comptables et
financiéres qui valorisent l'actif matériel et les profits de l'entreprise. La nature monétaire de ces
données a l'avantage de permettre leur consolidation. Cependant, de nombreux doutes pésent sur
la pertinence de la vision externe projetée par les données comptables et financiéres. En outre, la
vision interne qu'offrent les données comptables risque d'isoler le décideur dans un processus de
pilotage qui ne tient pas compte des réalités de l'entreprise comme par exemple I'évolution du
marché, les attentes des parties prenantes (actionnaires, ressources humaines, clients), les besoins

en compétences futures (composante de 'actif immatériel).
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Tableau de bord de période n | DéféCti'_on d’une anomalie

v
Anai yse du phénomeéne détecté
Aucune L .
anomalie A 4
e ~ Recherche d’informations
complémentaires

¢ Données opé}atioranel]cs
o Comptabilité analytique
e Suivi budgétaire

E

Poursuites des activités Dlagn?_§tic
| opérationnelles :
A :
Détermination d’un plan
d’actions
v A 4

Tableau de bord de période n+1 Controle des résultats du plan

d’actions

Fig.1.4 Le tablean de bord : un instrument de pilotage

- Le reporting a une vision exhaustive et le tableau de bord est réactif. Le reporting satisfait
le besoin d'une analyse exhaustive au détriment d'une réactivité alors que le tableau de bord a
pour mission d'alerter au plus tot en cas de dérive au détriment de la précision

- Le reporting est vertical et le tableau de bord est transversal. Le reporting est dédié a l'aide
d'un pilotage vertical de l'entreprise alors que le tableau de bord est dédié a I'aide d'un pilotage
horizontal de l'entreprise.

Pour conclure, nous pouvons dite que le tableau de bord permet au pilote dans une entreprise,
comme dans une voiture ou un avion, de maitriser sa trajectoire. Mais ceci nécessite que le pilote

tout d'abord soit compétent et désigné, qu'il ait un objectif, une trajectoire souhaitée et dispose de
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leviers afin d'agir sur les moyens qui lui ont été délégués. La figure 1.2 illustre ces propos en
décrivant les trois phases du pilotage de la petformance : l'objectf a été fixé dans le plan

stratégique et la trajectoire a été fixée dans les plans opérationnels.

Dans le chapitre suivant, nous allons revenir sur les différentes approches du tableau de bord et
dans la derniére partie du mémoire nous présenterons une application du tableau de bord

prospectif.
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Chapitre 2

Les méthodologies de construction

d'un tableau de bord

« Ce n'est point dans l'objet que réside le sens des choses mais dans la demarche ».

Antoine de SAINT-EXUPERY

Le tableau de bord constitue un outil essentiel afin de maitriser, au sens large, la gestion d'une
entreprise. Cette maitrise passe, comme nous l'avons vu, par la fixation d'objectifs précis et par la
définition de plans d'actions adaptés a ces objectifs. Afin de controler le bon déroulement des
plans d'actions et de s'assurer de leur pertinence, il est nécessaire de disposer d'un systéme
d'indicateurs de pilotage. Ce systéme permet d'étre averti en cas de dérives et d'échafauder le cas
échéant des solutions palliatives. L'objectif d'un tableau de bord est de donner les moyens de

gestion pour controler l'atteinte des objectifs que le manager s'est fixé.

2.1 L'élaboration d'un tableau de bord

La mise en place d'un tableau de bord nécessite plusicurs étapes. Ces étapes, ainsi que leur
nombre, different selon les démarches adoptées comme nous le verrons par la suite. Cependant,
la plupart de ces démarches s’accordent sur le fait que la construction d’un tableau de bord

efficace, s’articule autour des principaux éléments suivants :
e définir les missions et les objectifs de 'organisation,
¢ identifier les variables dont la maitrise conditionne l'atteinte des objectifs,
e choisir des indicateurs reflétant I'évolution des valeurs clés,

e Enfin, il est indispensable d’établir pour chaque indicateur une base de référence afin de

savoir dans quel état est l'indicateur : bon, a surveiller ou mauvais.
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2.1.1 La définition des objectifs

Pour y parvenir, il faut élaborer un organigramme de gestion précisant les responsabilités et les
domaines d'intervention de chaque manager. Pour définir la mission d'un service, il nous faut
répondre aux questions suivantes :

- Que fait le service ?

- Pour qui travaille-t-il ?

- Pourquoi travaille-t-il ?

A laide de ces éléments, nous poutrons déduire les objectifs quantitatifs et qualitatifs de
I'organisation. Evidemment les objets qualitatifs seront difficilement mesurables, par exemple la
mesure de la satisfaction client peut engendrer la mise en place d'une ¢étude de satisfaction qui
sera distribuée au sein d'un échantillon représentatif des clients. Pour revenir a la détermination
des objectifs de l'organisation il est nécessaire que la clarification des missions et des objectifs se
fasse au travers d'une démarche interactive ot la personne en charge de I'élaboration du tableau
de bord doit rencontrer les opérationnelles. Ces rencontres permettront de déterminer les
missions et les objectifs de chacun ainsi que les différentes délégations d'autorité. La mise en
place d'un tableau de bord n'est pas synonyme de remise en cause de l'organisation. Néanmotns le
systéme de tableaux de bord pourra mettre en exergue des défauts dans 'organisation et pourra,

dans un second temps, mener a des changements.

2.1.2 L'identification des facteurs clés de gestion

Cette réflexion consiste 4 identifier et définir les relations de causes a effets entre les parametres
qui vont conditionner la performance de I'organisation. Pour obtenir cette liste on isole deux
grandes démarches :

- Une démarche qualifiée d'historique qui consiste a analyser les résultats passés et identifier les
causes des dysfonctionnements.

_ Une autre démarche consiste a analyser les processus de l'entreprise et 4 identifier les maillons
faibles des différentes tiches qui seraient susceptibles de causer des écarts par rapport aux

résultats escomptes.

2.1.3 Le choix d'indicateurs

Ie role dun indicateur est de rendre compte de l'évolution d'un facteur clé de gestion. Pour un
méme facteur clé, plusieurs indicateurs sont généralement envisageables. En aucun cas, il ne faut
multiplier les indicateurs au risque d'obtenir trop d'informations non hiérarchisées et de ne plus

étre en mesure de cerner les phénomeénes majeurs. Les caractéristiques d'un bon indicateur sont :
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- La fidélité : 1l doit refléter le sens et l'importance du phénomeéne observé.

- La clarté : il doit étre bien compris par les utilisateurs, c'est d'ailleurs une des raisons de
l'implication des responsables opérationnels dans le processus d'élaboration de tableaux de bord.

- L'absence de biais : un indicateur ne doit pas étre facilement manipulable.

- La prédictivité : I'indicateur doit alerter le décideur sur I'émergence d'un probleme et ne pas étre
seulement un indicateur constat qui n'autorise qu'un traitement curatif du probleme.

11 existe une typologie des indicateurs, la littérature en distingue trois types :

- Les indicateurs de résultats : ces indicateurs mesurent les résultats produits par l'organisation
(niveau d'activité, délais, cout etc.)

- Les indicateurs de moyens : ils ont pour objectif de comparer les résultats au regard des moyens
déployés.

- Les indicateurs d'environnement : Ces types d'indicateurs permettent au décideur de se situer

par rapport a son environnement et lui permette ainsi d'orienter correctement son action.

En pratique, nous constatons qu'une partie des indicateurs retenus sont faciles a mettre en place
dans le systeme d'information. Cependant, pour les autres il faudra mettre en place d'autres
capteurs : il ne faut en aucun cas se limiter aux indicateurs directement accessibles dans le systeme

d'information.

2.1.4 La mise en place des références

Etant donné que la fonction d'un tableau de bord est d'informer les décideurs d'éventuelles
dérives de leurs plans d'actions et de les avertir des risques de non atteinte des objectifs

l'information du tableau de bord doit étre dynamique et parlante. Pour réaliser ceci il faut
nécessairement que les résultats de 'organisation solent comparés a des références qui peuvent

provenir de trois sources :

- Les valeurs cibles: c'est-a-dire les objectifs chiffrés visés qui figurent dans les lettres
d'orientations ;

- Les données passées : les valeurs du mois ou des années passées ;

- Les normes externes : on compare les unités de gestion (usine, services, agences,...) entre elles
ou bien on se compare par rapport aux concurrents.

Enfin la mise au point finale d'un tableau de bord implique des choix sur les formes sous

lesquelles les indicateurs seront présentés. La finalisation d'un tableau de bord est essentielle afin

de mettre en place des clignotants et une présentation qui permettent d'accélérer l'analyse. Afin
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que le pilotage soit efficace, il est nécessaire que le délai de parution du tableau de bord soit en

adéquation avec le « délai de réactivité» du processus.
2.2 Les démarches de construction des tableaux de bord

2.2.1 L'approche frangaise : La méthode GIMSI

Le tableau de bord francais prend ses otigines au début du vingtieme siecle, essentiellement a
l'avénement de l'ére industrielle. Les tableaux de bord, essentiellement orientés production sont
nés de la nécessité opérationnelle de contréler les activités d'usine. Dans les années 50, la
diffusion des méthodes de gestion américaines, introduisant entre autres la notion de centre de
responsabilité, a engendré la multiplication des tableaux de bord. Pour chaque centre on voit
alors un tableau de bord auquel sont intégrées des données budgétaires. Jusqu'aux années 80 le
tableau de bord est présenté comme un outil de reporting mais les années 90 font évoluer le

tableau de bord vers une approche plus orientée plan d'actions qui a abouti a la méthode GIMSI.

Dans la méthode GIMSI, la construction du tableau de bord est une approche « top down »
c'est-a-dire que le management initie la construction du tableau de bord en fonction des objectifs
stratégiques : Objectifs et Variables d'Action. Les Responsabilités sont ensuite déclinées et
descendues aux niveaux inférieurs de la hiérarchie en cascade. Ainsi, chaque manager
opérationnel devient responsable du choix et de la définition de ses variables d'action : ce qui
représente un grand degré de délégation et de décentralisation. Pour chaque objectif et variable

d'action, au moins un indicateur de performance existe.

Démarche de construction d’un tableau de bord par la méthode GIMSI

La démarche GIMSI est censée guider le concepteur du systéme de mesure de performance sous
forme d’'un phasage séquentiel. En proposant de suivre le chemin tracé par la méthode, son
auteur, Alain Fernandez, veut inciter entreprise a réfléchir en termes de stratégie et objectifs
avant de passer a l'implémentation d’'un systéme de mesure de performance. De plus, les
indicateurs doivent étre construits et choisis en tenant compte non seulement des objectifs de
I'entreprise, mais également du contexte local et des hommes qui pilotent a ce niveau.

La démarche est structurée en 10 étapes, chacune traitant une préoccupation particuliere du
projet et chacune marquant un seuil identifiable dans I'avancement du systeme.

Les étapes peuvent étre regroupées en quatre phases principales.
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Phase Etape
Identification 1. Environnement de entreprise
2. Identification de 'entreprise
Conception 3. Définition des objectifs
4. Construction du tableau de bord
5. Choix des indicateurs
6. La collecte d’informations
7. Le systeme de tableau de bord
Mise en oeuvre 8. Choix du progiciel
9. Intégration et déploiement de la solution
Suivi permanent 10. L’audit du systéme

Tab.2.1 La méthode Gimsi

2.2.2 L'approche américaine : le tableau de bord prospectif (Balanced
Scorecard)

Les concepteurs du Tableau de Bord Prospectif (IBP) proposent un systéme de mesure de
performance d’entreprise visant 'implémentation de sa stratégie. Les objectifs et les mesures de
ce systeme permettent d’exprimer la stratégie et d’apprécier la performance dans quatre domaines
les résultats financiers, la satisfaction des clients, les processus internes et
Papprentissage organisationnel.
Par ses quatre axes, le TBP comprend aussi bien les mesures de la performance passée - les
indicateurs financiers classiques — que des indicateurs prospectifs de la performance future. Car
cest le pilotage des investissements consentis dans le développement des clients, la gestion des
relations avec les fournisseurs et les salariés, les processus, la technologie et I'innovation qui
permet a une entreprise de batir son potentiel concurrentel a long terme.
L’hypothése est que la stratégie s’exprime sous forme d’un ensemble de relations de cause a effet
entre les objectifs. Ce concept permet de vérifier les liens supposés par I'analyse de 'évolution
des valeurs des indicateurs respectifs. Autrement dit, 'implémentation de la stratégie sous forme

d’un TBP génére elle-méme les informations nécessaires a son évaluation et son évolution.
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Un TBP doit associer des mesures de résultats (indicateurs a posteriori) et des déterminants de la
performance (indicateurs avancés) adaptés 4 la stratégie de Pentreprise [Kaplan & Norton 1996].
En reliant ainsi les résultats que Pentreprise souhaite atteindre et les facteurs qui les déterminent,
les dirigeants peuvent canaliser les ¢nergies et les compétences de tous les acteurs vers la

réalisation des objectifs a long terme.

Croissance Réduction Amélioration
du CA = s
cout productivité

~ Vision

&

Stratégie

Efficacité des Efficacité des
Satisfaction Fidélisation Parts de processus processus de
des attentes marchés dlinnovatinn nradnetinn

Potentiel des Capacité du Motivation et
salaries systéme responsabilisation
d’information

Fig.2.1 Les guatre perspectives du BSC

Pour ses auteurs, le TBP est plus qu'un outil de mesure de la performance tactique ou
opérationnelle. Ils pronent son utilisation comme systeme de management stratégique, c’est-a-
dire pour déployer la stratégie a long terme [IKKAP2001]. Ainsi, le processus de management
opérationnel doit étre réorganisé pour y intégrer le TBP et les perspectives stratégiques qu'il
exprime.

A cette fin, Kaplan et Norton ont développés une démarche d’introduction du TBP en tant que

systéme de management stratégique pour une entreprise. Elle comprend les étapes suivantes :
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1. Clarifier le projet

%)

. Communiquer la stratégie a la hiérarchie intermédiaire et développer les TBP des unités

. Eliminer les investissements non stratégiques

= W

. Lancer les programmes de changement

un

. Examiner les TBP des unités et affiner le projet
. Communiquer le TBP a toute 'entreprise et fixer des objectifs individuels de performance
- Actualiser le plan stratégique a long terme et le budget annuel

. Bilans mensuels et trimestriels

o 00 ~1 0 o

. Bilan stratégique annuel

10. Relier la performance individuelle au TBP (tous les employés)

En plus de la démarche globale, un plan de développement en quatre étapes est proposé pour un
TBP:

Etape 1. Définir 'architecture de mesure : Il s’agit de sélectionner 'unité concernée et d'identifier
ses liens avec le siege et les autres unités.

Etape 2. Construire et générer un consensus autour de la carte stratégique : 1l s’agit de dégager
un consensus sur les objectifs et a déterminer les facteurs de la performance ainsi que leur
articulation a travers les quatre axes de réflexion, avec les cadres dirigeants de I'unité.

Etape 3. Sélectionner et concevoir des mesures : Cette étape vise a développer, pour chaque
objectif retenu, les déterminants de la performance et a choisir les indicateurs de résultat parmi
les indicateurs génériques.

Etape 4. Le plan de mise en oeuvre : Le plan de mise en oeuvre est développé, validé et finalisé.
C’est lors de cette étape que le TBP envisagé est confronté au systeme de management et
d’information existant et que les plans pour son adaptation aux besoins du TBP sont établis.

La mise en oeuvre technique n’est pas comprise dans ce phasage. Pourtant, Kaplan et Norton
proposent de commencer a utiliser trés rapidement le TBP, méme si toutes les mesures ne seront

pas disponibles des le début.

2.3 Une comparaison des deux approches

Nous avons, dans les paragraphes précédents, présenté deux démarches de construction du
tableau de bord : l'approche francaise illustrée par la méthode GIMSI et l'approche américaine
llustrée par la méthode BSC. Nous constatons que leur finalité est identique : il s'agit de mettre
au point un certain nombre d'indicateurs afin de piloter le déploiement des choix stratégiques et

de s'assurer de l'atteinte des objectifs de l'organisation. D'autre part, les deux approches se
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fondent sur lidée que le pilotage d'une entreprise ne se fonde plus sur les seuls indicateurs
financiers mais désormais le systéme de pilotage doit prendre en compte des indicateurs relevant
des différents axes stratégiques de l'entreprise : Relation client, Qualit¢, excellence opérationnelle
(amélioration des processus internes ...). Bien qu'ayant la méme finalité, nous constatons que les
deux approches présentent des différences. Dans ce paragraphe, nous allons nous attacher 2

mettre en exergue les points communs et les différences entre les deux méthodologies.

2.3.1 Les points communs

Dans les deux méthodologies nous constatons que la stratégie occupe la place centrale lors du
choix et de la construction des indicateurs. En effet, dans les deux approches, les équipes
chargées de la construction du tableau de bord sont censées se poser les questions suivantes :

e Quelles sont les priorités stratégiques ?

e  Quels sont les leviers de la performance ?
Donc les deux approches obligent 2 clatifier la stratégie et établir unc liste d'indicateurs qui sont
en adéquation avec celle-ci. De la méme maniere, les deux méthodﬁlogies contribuent a mettre en
place des indicateurs prédictifs. A l'aide de ces deux approches nous mettons en place des

indicateurs de résultats et de pilotage.

2.3.2 Les différences

Pour mettre en exergue les principales différences entre les deux méthodes, nous utiliserons les

sept axes proposés par Blackenburg [LOH 2000] pour analyser les tableaux de bord.

Le but de la méthode

Une premiére différence marquée est le fait que la démarche GIMSI vise la satisfaction de toutes
les parties prenantes, Cest-a-dire celle des clients, des actionnaires, des partenaires, du personnel
et du public. Or, l'ultime finalité d’'un TBP est la satisfaction des actionnaires puisque tous les
indicateurs doivent s’articuler finalement autour des résultats financiers. La satisfaction des autres

parties prenantes n’est qu'un moyen pour atteindre une performance financiere satisfaisante.

L’unité concernée
Pour le TBP, unité concernée devrait posséder une stratégie pour accomplir sa mission. Dans la
plupart des cas, il s’agira donc soit d’une entreprise soit d’une subdivision ayant une chaine de

production compléte mais non pas un service fonctionnel doté d’une autonomie trop restreinte
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pour formuler sa propre stratégie. Pour la méthode GIMSI, l'unité concernée est principalement
Pentreprise. Cependant, d’un point de vue interne, la démarche GIMSI préconise didentifier les
processus critiques et leurs points d’intervention pour déterminer les décideurs qui auront besoin
d’un tableau de bord personnalisé. Vue sous cet angle, 'unité concernée est également le décideur

local ou 'ensemble des activités critiques dont il porte la responsabilité.

Le niveau de couverture des facteurs contribuant a la performance
La méthode TBP couvre de maniere explicite la plupart des formes de performance tout en les
reliant a des objectifs financiers pendant que la démarche GIMSI demande d’intégrer les intéréts

de toutes les parties prenantes mais n’indique pas comment le faire.

L’horizon temporel

Le centre de gravité temporel du TBP se situe dans le futur envisagé de l'unité concernée. Il
essaye de le réaliser par des initiatives dont le succes est mesuré par les déterminants de la
performance. L.a démarche GIMSI s’oriente plus au présent. Dans un effort consensuel, la
direction et les décideurs entreprennent d’améliorer I'existant pour quil permette la réalisation

des objectifs stratégiques.

La relation entre les mesures

Le concept d’expliciter les liens entre les objectifs (et les mesures) est fondamental pour le TBP,
car d’apres ses auteurs une stratégie n’est rien d’autre qu’un ensemble d’hypothéses sur des causes
et leurs effets. Ainsi, le TBP doit mettre en évidence les relations entre les objectifs dans les
différents domaines suivis, pour que ces objectifs servent a guider les actions. La chaine des
relations de cause a effet constitue le fil conducteur entre les quatre axes du TBP.

Suivant la démarche GIMSI, un indicateur doit mesurer un ou plusieurs objectifs. Aussi, les
objectifs globaux doivent étre décomposés en objectifs locaux et, en retour, les objectifs locaux

doivent contribuer a un ou plusieurs objectifs globaux.

La fréquence d’adaptation du systéme

Les deux approches proposent de réévaluer le tableau de bord régulierement. Le TBP est plus
ambitieux dans la mesure ou il demande son intégration dans les processus de management déja
en place pendant que la démarche GIMSI propose des audits externes réguliers.

Cette différence s’explique par le fait que le TBP se veut un systéme de management stratégique

pendant que le systéme de tableau de bord proposé par la méthode GIMSI est tout d’abord un
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systéme d’aide a la décision dont I'implémentation ne dépend pas d’un systéme de management

spécifique.

La dimension comportementale

Le TBP indique par le biais de son réseau de relations de cause a effet les raisons pour lesquelles
un objectif particulier n’a pas été atteint. De ce fait, il conditionne - au moins implicitement — les
changements de comportement nécessaires pour amener lindicateur de résultat concerné au
niveau souhaité. La démarche GIMSI, quant a elle ne comprend pas de mécanisme explicite pour
influencer le comportement. Implicitement, cette dimension est prise en compte lors du choix

des objectifs et des indicateurs.
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Chapitre 3

Le Balanced Scorecard

« Une entreprise qui ne gagne que de argent est bien panvre ».

Henry FORD

Dans ce chapitre, nous allons présenter le Balanced Scorecard. En effet, apres avoir illustré dans
le chapitre précédant la démarche de construction du tableau de bord prospectif, nous allons
revenir de fagon plus détaillée sur ce qu’est le BSC. Nous allons tout d'abord présenter les
fondements du balanced scorecard puis nous détaillerons les liens de causalité qui existent entre
les quatre perspectives.

Le tableau de bord prospectif n'essaie pas d'estimer la valeur des biens immatériels, il fournit un
nouveau cadre pour décrire la stratégie d'une organisation en reliant les actifs immatériels et
matériels dans les activités créatrices de valeur. Voyons le concept de cadre (ou carte) stratégique
qui est une structure logique qui définit la stratégie en précisant les relations entre les actionnaires,
les clients, les processus et les compétences des salariés. Ce cadre se fonde sur de nombreux

exemples d'organisations.

3.1 Les fondements du Balanced Scorecard : 1'élaboration d'un
cadre stratégique selon les quatre perspectives

Le BSC est un instrument de contrdle stratégique développé au début des années 90 par les
Professeurs Robert Kaplan & David Norton de Harvard Business School sur la base d'une ¢tude
des mesures de performance utilisées par diverses multinationales. Cet instrument met en
évidence les facteurs clés de succes d'une organisation regroupés au sein de quatre perspectives :

¢ Financier,

e Client,

e Processus interne et

e Innovation et apprentissage (ce dernier également appelé Développement des

compétences ou Croissance et développement).
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En associant dans un méme support des indicateurs issus de quatre perspectives différentes, le

BSC doit constituer un moyen privilégié pour permettre un pilotage global de la performance.

Ces quatre perspectives visent a concentrer l'attention du management sur les questions
fondamentales d'une organisation.

* Pour réussir financiérement, comment devrions-nous étre per¢us par nos actionnaires ¢

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

* 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 ?

3.2 Les quatre perspectives du BSC

3.2.1 L'axe financier

Les entreprises utilisent différents indicateurs comme le ROI (Return On Investment) (ou RST)
ou 'EVA (Valeur Ajoutée Economique) comme objectif financier dominant, on isole en pratique
deux stratégies de base pour parvenir a la performance financiére :

® La croissance

® La productivité
- La stratégie de croissance comporte généralement deux volets :

1. Créer la franchise. Il faut créer de nouvelles sources de revenus provenant de
nouveaux marchés, de nouveaux produits ou de nouveaux clients. C'est cet aspect de
la stratégie qui requiert le plus de changements et qui prend le plus de temps a

exécuter.

2. Accroitre la valeur pour le client. Il s'agit de travailler avec les clients acquis pour
resserrer leurs relations avec l'entreprise. Cet aspect se situe généralement 2 moyen
terme et se concentre sur des processus tels que les ventes croisées et le

développement de solutions pour approfondir ses relations avec le client.
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- La stratégie de productivité recouvre deux volets :

1. Améliorer la structure de coit. Il s'agit d'abaisser les colits directs des produits et
services, réduire les couts indirects et partager les ressources communes avec d'autres

unités.

2

Améliorer l'utilisation des actifs. Ceci consiste 2 réduire le capital fixe et le fonds
de roulement nécessaires pour entretenir un certain niveau d'activité grace a une plus
grande utilisation ou une meilleure acquisition ou bien une cession des capitaux

circulants et des immobilisations.

Les entreprises choisissent I'une ou l'autre des stratégies ou parfois les deux, la figure 3.1 résume

les différentes stratégies selon I'axe financier.

Améliorer la valeur pour

Stratégie de productivité

Créer la franchis - Améliorer la structure de Améliorer Putilisation des
o cott actifs
e Nouvelles sources de e Amélioration de la e Baisse du colr par unité e Actfs existants
revenus rentabilité des clients e [nvestissements de
acquis capaciré

Fig.3.1 L. axe financier
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3.2.2 L'axe client

Au cceur de toute stratégie d'entreprise ou il s'agit de lier les processus internes avec de meilleurs
résultats pour le client se trouve la « proposition de valeur » faite aux clients. A partir d'exemples
probants, Robert S. Kaplan et David P. Norton isolent trois stratégies pour se différencier du

marché :

1. La supériorité produit : I'entreprise pousse ces produits dans le domaine de

l'inexpérimenté, de I'inconnu.

2. L'intimité client : I'entreprise connait les clients a qui elle vend et les produits et les

services dont elle a besoin.

3. L'excellence opérationnelle : I'entreprise cherche a atteindre une combinaison de

qualité, prix et facilité d'achat que nul ne peut égaler.

La théorie, selon Robert S. Kaplan et David P. Norton, dit que les entreprises qui réussissent sont
excellentes dans un des trois aspects et ont un niveau standard dans les deux autres. L'axe client
permet a l'entreprise de définir les clients a cibler. Comme la plupart des marchés sont composés
de clients hétérogenes donc sensibles a différents critéres, l'entreprise se doit de choisir une
perspective prioritaire dans lequel elle va exceller. Clest sur les clients «cible » que vont se
concentrer les indicateurs du tableau de bord prospectif. Ainsi en choisissant de ne pas satisfaire
certains clients, l'organisation décide de ne pas développer certains services. L'axe client choisi est
relié par sa partie supérieure a l'axe financier et par sa partie inférieure a l'axe des processus
internes de la carte stratégique. Les différentes figures suivantes représentent les différentes
stratégies selon l'axe client, les parties en vert (ou sombres) correspondent aux éléments de base

et les parties en gris (ou claires) correspondent aux éléments de différentiation.
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Stratégie de la supériorité produit

Attributs de produits-service Relations
Image
|
Produits et services uniques qui font « Le meilleur produit

augmenter le « panier moyen »

Fig.3.2 L'axe client- Stratégie de la supériorité produrt-

Stratégie de l'intimité client

Relations
Image

Service personnalis¢ pour satisfaire le « Marque de confiances

client et créer une relation a long terme

Fig.3.3 L axe client- Stratégie de ['intimité client
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Stratégie d’excellence opérationnelle

Attributs de produits-service Relations
Image
* Relation
| F
Qualité et assortiment dans des catégories clés a Relations « Acheteur malin »

des prix imbartables

Fig.3.4 1. 'axe client- Stratégie d'excellence opérationnelle-

3.2.3 L'axe processus interne

Les activités de l'organisation sont inscrites dans les processus internes qui composent sa chaine
de valeur. L'objectif de cet axe est de prendre en compte l'ensemble des processus internes et en
particulier l'innovation, la production et le service aprés-vente.

Les auteurs au travers de l'analyse de cet axe poussent le management a adopter une vision
transversale de l'organisation. Paralléelement ils mettent en exergue deux processus qui étaient
«oubliés » avec les outils financiers : les processus d'innovation et d'avant-vente.

L'analyse du processus d'innovation s'effectue en deux étapes. La premiére étape consiste 4 cerner
le marché en identifiant les besoins nouveaux ou latents des clients. La seconde étape consiste 2
quantifier la performance et la rentabilité de la « Recherche et Développement ».

Le processus « apres-vente » peut avoir un impact fort sur la valeur ajoutée pour le client et peut
ctre suivi par des indicateurs de respect des délais, des cofits et de la qualité. Enfin les processus
de production ont un pilotage plus classique et plus souvent pris en charge par les « anciens »
outlls. La figure 3.5 illustre les différentes stratégies détaillées par Robert S. Kaplan et David P.

Norton.




Chapitre 3

Le balanced scorecard

Stratégie | PROCESSUS
INNOVATION

PROCESSUS

GESTION DU
CLIENT

PROCESSUS
OPERATIONNELS

Supériorité

produit

Intimité

client

Excellence

opérationnelle

Fig.3.5 Laxe processus internes

3.2.4 L'axe apprentissage et développement

Nous avons vu comment la carte stratégique organisait les objectifs concernant les axes

financiers, client et processus interne, nous allons désormais aborder le dernier axe. Pour les

auteurs, les stratégies d'apprentissage et de développement sont le point de départ de tout

changement durable a long terme. En pratique nous distinguons trois types d'objectifs, qui sont

résumés sur la figure 3.6 :

® Les compétences stratégiques : les capacités et la connaissance nécessaires pour que

le personnel soutienne la stratégie.

* Les technologies stratégiques : les systémes d'information, les bases de données, les

outlls et le réseau nécessaires pour promouvoir la stratégie.

o L'ambiance favorable a I'action :

les modifications culturelles nécessaires pour

motiver, responsabiliser et faire en sorte que le personnel soit en phase avec la stratégie.
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Sensibilisation Adéquation Préparation Motivaton
: Partage des
Compétences ;
CONNAISSANces

Obieetifs en adéquation Moral (satisfaction)
Taux de couverture Mise en avee le TBP (246 Programme de
de compdtence commun des L supeesHon
SECIEEIREe meilleures Infrastructure *’\Pphcmom (responsabihisanon)

pratiques

Converture de technologie \nciennete moyenne

stratégique Compréhension de la fpositons clés)

stratdgie

Fig.3.6 L axe apprentissage organisationnel

En traitant l'axe d'apprentissage aprés que les trois autres axes aient ¢té définis, les dirigeants
peuvent mettre en adéquation leurs objectifs en matiere de ressources humaines, de technologies
de linformation et d'ambiance de travail avec les besoins de leur processus clés et la proposition
de valeur faite au client. Ainsi une organisation qui désire augmenter la satisfaction client se doit
d'exiger comme objectf la fidélisation de son personnel expérimenté pour ainsi maintenir la
relation avec le client et procurer I'expérience « d'achat plaisit ». Pour Robert S. Kaplan et David
P. Norton ceci implique une politique des ressources humaines adéquate ains qu'une formation
importante pour le personnel. Enfin, les auteurs insistent sur le fait que ces politiques doivent
étre complétées par des programmes d'évaluation en continu. Donc le tableau de bord prospectif
se devait de contenir des indicateurs de satisfaction du personnel afin de reconnaitre que le salari¢

est un véritable partenaire de la stratégie.

Pour conclure, nous noterons que Robert S. Kaplan et David P. Norton font figurer l'axe
d'apprentissage tout en bas de la carte stratégique du tableau de bord prospectif afin de signifier
que c'est le fondement de toute organisation. Enfin, il est a noter que la gestion du savolr
constitue un cadre complémentaire pour réfléchir aux stratégies d'apprentissage ct de
développement. Les stratégies d'apprentissage et de développement ne seront pas développées

icl.
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3.3 La chaine de causalité liant les quatre perspectives

Nous venons de présenter les quatre perspectives du balanced scorecard. Cependant le balanced
scorecard n'est pas une collection d'indicateurs répartis selon ces quatre axes ; en fait il existe une

interdépendance entre les quatre perspectives. La figure 3.7 illustre cette chaine de causalité.

L'idée qui émerge de cette chaine de causalité est que la performance financiére est conditionnée
par la valeur pergue par les clients, clle-méme assurée dans le cadre de processus dont les
fonctions supports, salariés et systémes d'information, sont les garantes. Ainsi, la philosophie
sous-jacente de cette chaine de causalité est bien la primauté du financier sur toutes les autres
perspectives. Ce qui importe avant tout, ce sont les indicateurs financiers et toute l'entreprise doit
adapter en conséquence ses relations avec le client, ses processus internes et son management du
personnel. En fait nous pouvons dire que cette relation de causalité est le méme principe qui
guide dans l'approche francaise l'articulation entre les variables d'actions et les objectifs

stratégiques.

De la méme maniére, Robert S. Kaplan et David P. Norton étendent la notion de chaine de
causalité au niveau des indicateurs. Ils introduisent les notions d'indicateurs de résultat et de
moyen pour chaque perspective. Ainsi en pratique si un indicateur appartenant a un axe
quelconque n'atteint pas son objectif, il nous faut pouvoir analyser cette défaillance. Il existe une
exception : l'axe financier. L'axe financier joue un role particulier, étant donné que le financier a la
primauté, il n'existera que des indicateurs de résultats selon cette perspective. En revanche pour
les trois autres axes, il faut impérativement construire et élaborer les deux types d'indicateurs.
Ainsi l'objectif est de former une chaine de causalité globale afin de trouver des explications aux

€carts des résultats réels par rapport aux objectifs.
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Amélibxé_r la valeur pour les

actionnaires

.Stt_gtégiéiffac-croissancezdu chiffre d’affaire Stratégie de p‘rﬂodﬁctivité ._\_
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Créer la franchise  Accroitre la valeur - Améliorer la structure Améliorer Putilisation
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pour le client o des actifs
de coiit
e Nouvelles sources de e Amélioration de la *  Baisse du coit par o Actifs cxistars

revenus rentabilité des clients unité e Investissemerrs de
acquis capacité
Proposition de la valeur pour le client
Attributs de produits-service Relations /

« Se comporter en
Processus Processus de Processus entreprise citoyenne »

7 = " P Processus réglementaire
3. 1 estion client opérationnels g
d’innovation g P et écologique

Un personnel motivé et préparé

Fig.3.7 La chaine de cansalité
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3.4 Les principales fonctions du Balanced Scorecard

Le BSC en tant qu'instrument de mise en oeuvre de la stratégie a pour objectif de remplir trois
fonctions :

* le BSC a été congu dans le but d'assurer un déploiement efficace de la stratégie. Ceci passe dans
un premier temps par une communication claire de ses éléments 2 I'ensemble de l'organisation.

* le déplotement d'une nouvelle stratégie suppose bien souvent des changements majeurs de
direction et par conséquent des adaptations substantielles de la structure. Pour encourager les
collaborateurs a changer, des incitations doivent étre mises en place.

* le contrdle stratégique et l'adaptation continuelle de l'organisation aux changements de
l'environnement ne sont pas possibles sans une mesure de sa performance et de celle de ses

acteurs pendant un processus suivi et continu.

3.4.1 Communiquer la stratégie

Déployer la stratégie est du ressort de la direction générale. Dans un marché changeant et trés
concurrentiel, la survie de l'entreprise dépend de la rapidité du processus d'alignement de la
structure sur la stratégie et donc de la communication et l'appropriation de la stratégie par
l'ensemble de 'organisation.

Ainsi l'examen et la discussion périodique des éléments du BSC permettent de mettre
constamment l'accent sur les facteurs clés de succés d'une organisation et par conséquent de
clairement souligner les options stratégiques 2 suivre.

Le BSC permet ainsi d'orienter rapidement les actions d'une entreprise afin de tirer parti au mieux
des opportunités et de contrecarrer certaines menaces. Il contribue de ce fait a rendre
l'organisation davantage proactive que réactive car le BSC fait appel 4 un langage opérationnel

clair qui réduit les problémes d'interprétation tant internes qu'externes.

3.4.2 Aligner les actions aux buts stratégiques

Communiquer la stratégie a tous les niveaux de l'entreprise ne suffit pas a son déploiement. Pour
changer les comportements et faire en sorte que 'ensemble de l'organisation mette en oeuvre les
options stratégiques définies, il convient de se pencher sur les habitudes et les motivations.

Comment s'assurer que les actions opérationnelles et quotidiennes s'alignent sur les objectifs

définis et les options stratégiques ?
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L'appropriation de la stratégie par les employés et le changement nécessaire de leurs
comportements sont tres difficiles dans les structures actuelles. L'homme en tant qu'étre rationnel
va chercher a maximiser son utilité et lui demander de modifier son comportement suppose qu'il
en retire des avantages personnels certains. Or, dans une économie ou les structures s'aplatissent,
ou la pression sur les salaires existe, ou les plans de carriére disparaissent, ou la loyauté
employeurs/employés s'effrite, il est difficile de demander aux collaborateurs de non seulement
faire leur travail, mais également de s'adapter constamment. Malgré toutes ces difficultés, le BSC
mise sur la responsabilisation des acteurs. Différentes études de cas [KAP 1998] montrent que le
BSC permet de supprimer les comportements opportunistes et d'accroitre le degré de
responsabilisation. Avec le BSC, les unités de gestion et les collaborateurs savent désormais ce
que l'on attend d'eux et dans quelle mesure ils contribuent au processus de création de valeur. Par
une meilleure communication, ils savent également la direction que suit l'organisation. Le BSC
laisse donc une place importante 2 'homme et lui permet d'exploiter ses qualités. Ceci a pour

effet de permettre un meilleur degré de responsabilisation.

3.4.3 Mesurer la performance

Ce qui ne se mesure pas, ne se gére pas pour plusieurs raisons, y compris le besoin de 1'étre

humain d'avoir des points de repére. A ce jour, les systémes d'évaluation de la performance ont

mis davantage l'accent sur la performance externe, sur les mesures financiéres ou économiques
telles que le ROT (Return On Investment) ou I'EPS (Earnings per Share). Or celles-ci ne se gérent
pas, elles n'expriment que la conséquence des décisions relatives aux trois dimensions de

Pentreprise : le quoi, le qui et le comment.

* La dimension du "quoi" porte sur le portefeuille de produits/services : quel produit/service
faut-il commercialiser ? Sur quel produit/service faut-il mettre l'accent? Quel produit/service
faut-il abandonner ? A quel prix faut-il vendre ? Peut-on produire a ce cofit ?

* La dimension du "qui" tente de mesurer la performance des différents marchés de
l'entreprise, de ses différents segments de clientéle afin par exemple de mettre l'accent sur les
créneaux les plus rentables ou sur ceux qui sont les plus prometteurs i moyen et long terme.

* La dimension du "comment" cherche i disséquer la performance des processus internes de
création de valeur dans le but également d'opérer des choix: déterminer les processus a
amcliorer, a sous-traiter, a abandonner, a reconcevoir, répartir les activités entre les unités de

gestion, déterminer le périmétre de responsabilité des unités de gestion et des collaborateurs.
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Outre cette dimension de mesurer pour mieux gérer l'entreprise, mesurer la performance permet
¢galement de motiver les collaborateurs. Par essence, I'étre humain aime les objectifs. La seule
fixation de cibles 2 atteindre indépendamment de l'existence ou non d'un systeme de récompense
ou de sanction suffit déja a accroitre la motivation des collaborateurs. Dans ce contexte, le BSC
devient un élément central du systéme d'évaluation et de motivation et représente un élément clé

du systéme de pilotage et de contrdle.

3.5 Une analyse critique du Balanced Scorecard

Dans le chapitre précédent, nous ne nous sommes intéressés qu'aux modéles francais et
américain mais il existe également une autre approche : 'approche Suédoise. En effet I'approche
du Balanced Scorecard de Kaplan et Norton peut-étre opposé au Navigateur développé par
Skandia en Suede. Le navigateur propose une approche stratégique par les ressources et une
chaine de valeur centrée sur le capital humain. Ainsi cette approche a pour objet le management
du capital intellectuel ayant pour finalité la production de biens et de services, en passant par le
capital structurel de l'entreprise. En fait, cette approche repose sut les théories de croissance
endogenes en économie qui envisage des facteurs autres que le capital ou le travail comme par
exemple l'innovation ou la formation comme des sources fondamentales de croissance. Dans le
cas de cette approche le capital intellectuel devient la ressource stratégique. Sur la figure 4.9 nous
avons une représentation du navigateur Skandia, nous constatons que le navigateur a les quatre
mémes dimensions que le Balanced Scorecard mais que la stratégie cette fois-ci est la valorisation
des ressources humaines qui selon ce modéle sera le moteur de la création de valeur pour

I'entreprise.

Le navigateur propose une grille de lecture opposée dans sa philosophie aux deux approches
développées dans les paragraphes précédents qui I'une comme l'autre ont pour axe de pilotage

l'axe financier. Le navigateur Skandia prend lui l'axe financier comme un moyen.

Pour conclure, nous pouvons affirmer que plus qu'un systéme de pilotage différent le navigateur
propose une autre vision de l'entreprise et de sa valeur. Cette vision se rapproche de la notion de

l'organisation apprenante développée par C. Argyris et D. Schén.
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Fig.3.8 Le Navigateur de Skandza

Pour conclure, bien plus qu'un systéme de mesure de la performance, le BSC est un systeme de
planification et de contréle stratégique. Il vise a générer des améliorations majeures dans des
domaines critiques touchant aux produits, aux processus, i la clientéle et aux marchés. Le
processus de la mise en place du BSC réalise aussi des améliorations souvent dans les domaines

de la communication et de I'exécution du contrdle.
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Chapitre 4

Cadre de mise en place d’un Tableau de

Bord Prospectif au sein de SONATRACH

L’objectif de cette partie est d’illustrer la démarche que nous avons suivie dans la construction
d’un tableau de bord prospectif au sein de SONATRACH. Nous tenons i rappeler qu’a travers
cette partic nous allons décrire non pas le tableau de bord général de la compagnie
SONATRACH mais une de ces composantes qui concerne lactivitt AMT. En effet, la
construction d’un systeme d’indicateurs n’est pas une opération aisée. Elle nécessite une bonne
connaissance des activités, de organisation ainsi que de la stratégie de Pentreprise. Cependant,
Pobjectif de ce chapitre est d’appréhender de fagon précise les objectifs et les enjeux stratégiques
de la compagnie afin de décrire comment devrait étre son tableau de bord général Mais avant tout
cela, nous commencerons par expliquer les raisons et les motivations de la mise en place d’un
tableau de bord ainsi que le choix d’adopter la démarche proposée par Robert S. Kaplan et David

P. Norton, tout en apportant quelques modifications a celle-ci.

Les motivations et les raisons de la mise en place d’un systéme de tableaux

de bord

La décision de mettre en place un systéme de tableaux de bord vient tout naturellement dans le
cheminement du déploiement d'une stratégie. En effet aprés avoir déployé ses plans d'actions, il
faut disposer d'un outl de pilotage de la performance. Le systeme de mesure
de la performance s'inscrit alors dans le cadre d'une attitude proactive visant in fine a améliorer la

performance et réaliser les objectifs de l'entreprise énoncés dans le cadrage et le plan.

Au cours de notre stage, nous avons constaté que les informations qui servaient d’indicateurs
pour la direction générale provenaient essentiellement de la Direction Controle de gestion ou du
Département Suivi des réalisations et des performances sous forme de reporting. Ces

informations revétent principalement deux caractéristiques :
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Premiére caractéristique : Les indicateurs n’étaient bien souvent que des indicateurs de résultats
ou de suivi. Ils sont généralement issues d’'un retraitement de données comptables et de rapports
hebdomadaires, mensuels...etc. De ce fait, certains axes n’étaient pas pris en compte et donc
n’étaient pas mesures ;

Deuxiéme caractéristique : le volume de données. Ainsi, rien que pour Pactivité AMONT, le

tableau de bord de la Direction Générale comprend plus de 4000 données chiffrées.
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Fig.4.1 Extrait du tablean de bord des indicatenrs Amont pour la Direction Générale

Il était donc nécessaire de réfléchir sur la possibilité de construire un tableau de bord qui
présenterait d’une part des indicateurs agrégés mais pertinents et qui permettrait d’autre part

d’expliquer le schéma de la performance a travers ses différents aspects.

Pourquoi le BSC?
Le choix d’un tableau de bord prospectif n’est pas fortuit. Il est motivé par le cadre que
proposent ses concepteurs pour construire un tableau de bord stratégique. Contrairement aux

tableaux de bord a la frangaise qui préconisent une gestion participative du projet du tableau de
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bord, le tableau de bord prospectif présente un caractére autoritaire. Dans le cas de
SONATRACH, il serait plus acceptable d’opter pour une autorité prononcée par des dirigeants
de haut niveau impliqués dans le projet, alors qu’une gestion participative entrainerait le risque de
s’éterniser dans des discussions pour trouver un consensus en entrainant d’éventuels conflits
autour de l'obtention de pouvoir. De plus, 'existence d’un schéma générique pour expliquer la
performance dans les entreprises permet un réel gain de temps. En effet, le caractére « d’un
tableau de bord approprié a I'entreprise » que préconise la méthode GIMSI est intéressant.
Cependant, il risque de rendre la mise en ceuvre du tableau de bord trés lente a réaliser.
Finalement, nous dirons que architecture « structurée et structurante » du BSC permet une relative
simplicité de mise en ceuvre et d’utilisation. Certes, si cette méme raison attire au BSC les plus
vives critiques ou il est reproché a la démarche d’étre d’une part trop directive et d’autre part trop
simplificatrice, nous pensons, que dans un premier temps, cette démarche permettra 2a
SONATRACH de rentrer dans « un nouveau cadre de la performance ». Il sera, par la suite,
toujours possible de renforcer cette démarche en intégrant de nouvelles idées, de nouvelles
orientations ou de nouveaux outils. Dans les prochains paragraphes nous verrons quand bien
méme ces critiques ne sont pas fondées puisque le BSC, méme s'il propose un cadre bien défini a

suivre, il n’est en aucun cas une formulation rigide et immuable.

4.1 Environnement de Pentreprise

Une mise en oeuvre réussie d’un tableau de bord nécessite un préalable, a savoir une
connaissance de 'environnement de 'entreprise. En effet, il nous semble qu’une appréhension de
Penvironnement permet de mieux cerner les étapes nécessaires qui faciliteront la construction

d’un tel outil au sein de 'entreprise.

C’est ainsi qu’au cours de cette étape nous allons identifier entreprise en terme de :
e Marché,
e Stratégile,

e Etd’organisation.

4.1.1 Le marché de SONATRACH

SONATRACH commercialise trois catégorie de produits : le pétrole, le gaz et les produits
raffinés. La lecture du cadrage stratégique 2005-2009 de SONATRACH nous a permis de mettre

en relief plusieurs éléments d’analyse relatifs a ces produits. Le tableau de la figure 4.2 résume,
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pour chacun des business, les principales tendances en terme de demande, d’offre et de situation

concurrentielle.

Produit

Demande

Offre

Situation concurrentielle

Pétrole

* Croissance mondiale
modérée (1.8%)

* Forte croissance en
Asie

* Saturation de la
qualité du Sahara

Blend en méditerranée

* Augmentation des
réserves Non OPEP et
développement de
nouvelles zones de

production (Caspienne,

Afrique de 'ouest, ).
* Politique agressive
d’Ouverture de
I'Amont,
* Développement des
pétroles non
conventionnels 4 MLT

* Contexte International trés

compétitif

Gaz

* Demande toujours en
croissance (2.1%) tirée
par I'électricité

* Forte demande sur les
marchés UK et US

* Ouverture du marché

européen

* Croissance des réserves
des autres pays africains
(Egypte, Nigeria,
Angola)

* Développement des

marchés spot,

* Déréglementation :
opportunités de
pénétration en Italie,
Intégration en aval en
Espagne (électricité),

* Concurrence sur l'offre
en Méditerranée (Qatar,
Egypte, Libye ),

* Emergence d’'un nouveau
compétiteur sur I'Ttalie : la

Libye.

* Autres opportunités a saisir :
GNL Nord Ouest de 'Europe
(UK, etc ) et aux USA.

Produits
raffinés

* Marché en faible
croissance en Europe
(~1%) avec contributions
nuancées

* Gasoll et jet fuel en
croissance (1,4-3,7%),
particuliérement sur le
marché européen Fuel

BTS en déclin

* Faible croissance

annuelle (~1,3%)

* Forte croissance de la
part du Moyen Orient

et de I’Asie Emcrgcntc

® Pénétration des pays du
moyen orient

Tab.4.1 Le marché de SONATRACH
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4.1.2 La stratégie de SONATRACH

Une analyse de la stratégie permet de répondre aux interrogations suivantes :
Ou se diriger par rapport au marché ? Quelles évolutions 2 moyen et long terme ?
Les activités de SONATRACH concernent principalement le pétrole, le gaz et les produits
pétroliers. Elles ont la particularité d’étre stable en terme de produits puisqu’il s’agit de ressources
naturelles.
La stratégie de lentreprise SONATRACH est définie par business et non par structure
organisationnelle. L’élaboration de la stratégie commence par le cadrage stratégique (figure 4.2).
Celui-ci consiste a faire :
® une analyse compléte du marché par business, 4 savoir le pétrole, le gaz naturel, les
produits raffinés et les produits pétrochimiques, en terme d’évolution de la
demande, de l'offre, de la définition de I’état de concurrence dans le secteur, de la
réglementation en vigueur et d’autres éléments pertinents. Cette analyse permet de
construire des scénarii de développement qui constitueront des objectifs a atteindre
ainsi que la définition de paramétres de références pour le PMTE et le budget tels
que le taux de change, les variables macroéconomiques et le prix du pétrole ;
® une description de la situation actuelle ainsi que la stratégie opérationnelle par
activités ;

® une analyse des portefeuilles par activités.

Analyse du

marché Setnmn S I
Scénarios de Objectifs Stratégle
, L» Je |l etdleg
développement stratégiques opérationnelle

Analyse des
portefeuilles

Fig.4.2 Le¢ cadrage stratégigue a SONATRACH
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Une fois définis dans le cadrage stratégique, les objectifs stratégiques par activités serviront de

base pour élaborer le PMT pour chacune d’elles.

xﬁ I\”I 1

TRC

AVL

COM

PMT par

activités

Consolidation
Traitement

Etude de
cohérence

Coordination
avec les activités

A

PMT
SH

'

Examen par le
CE

Diffusion

générale

v

Fig.4.3 I élaboration du PMTE

A ce titre, Sonatrach retient, dans son PMT 2005-2009, les objectifs suivants :

= L’expansion des réserves d’hydrocarbures en Algérie a travers :

v" TPintensification de Pexploration ;

v la mise en oeuvre de projet de récupération améliorée des hydrocarbures ;

Présentation
au PDG pour
approbation

- L'augmentation de la production d’hydrocarbures principalement a travers le

développement de gisement de pétrole brut et de gaz avec :

v" un objectif de production de pétrole brut de 2 Millions de barils par jour en 2010 ;

v’ un objectif d’exportation de 85 Milliard de métres cubes de gaz naturel en 2010 ;

- La maximisation de la valeur des produits de Sonatrach par le développement :

v
v
v

de projets pétrochimiques;

de trading international;

d’une intégration plus forte dans I'aval notamment dans la production d’énergie

€lectrique et dans I'aval gazier européen.
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Pour atteindre ses objectifs, la stratégie de SONATRACH repose sur des facteurs clés de succes
indéniables :
- Une importante base de réserves d’hydrocarbures,
= Un bassin sédimentaire algérien au potentiel élevé et encore sous — exploré,
- La capitalisation d’une expérience de plus de 30 années dans les activités pétroliéres et
gazieres intégrées d’amont en aval,
- Un leadership dans la chaine gaziére notamment dans I'industrie de liquéfaction du gaz
naturel,
= Des produits de haute qualité,
- La proximité des marchés les plus importants,

- Une expérience partenariale couronnée de succes.

Cependant, la réalisation des objectifs reste tributaire, pour SONATRACH, de deux enjeux
stratégiques :
e Pacces aux ressources en hydrocarbures ;

® [’acceés aux marchés.

En effet, la finalité de toute entreprise est la survie. Pour SONATRACH (ainsi que toutes les
compagnies pétrolieres), la survie est fondamentalement liée a ses bases de réserves. Elle doit
donc, sans cesse renouveler ses réserves d’ou I'enjeu lié a 'acces ressources en hydrocarbures.

D’autre part, SONATRACH ne peut pas se contenter de s’assurer des bases de réserves. Car, ces
réserves une fois produites, doivent étre commercialisées sur un marché de plus en plus
concurrentiel (déréglementation du marché européen pour le gaz et entrée en jeu de nouveaux

acteurs (I’Angola par exemple) pour le pétrole).

4.1.3 L’organisation de SONATRACH [SONATRACH 2005] :

Le schéma d’organisation de la macrostructure s’articule autour de :

e la Direction Générale
® les activités opérationnelles

e les directions fonctionnelles
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Président
Directeur Général

Comité d'Examen
et d'Orentation

spP SIP RCH | SVH
| RH R o SPE W
|
A FIN o ' l | e ADG |
¥ ¥ 1|'
| ACT PR 2 HSE
L JUR N

Fig.4.4 SONATRACH : lorganigramme [SONATRACH 2005]
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La Direction Générale

La Direction Générale du groupe est assurée par le Président Directeur Général assisté du
Comité Exécutif.

Le secrétaire général assiste le Président Directeur Général dans le suivi et le management du
groupe.

Un Comité d’Examen et d’Orientation, aupres du Président Directeur Général, appuie les travaux
des organes sociaux du Groupe.

Le service Streté Interne de ’Etablissement (SIE) reléve également de la Direction Générale

Les activités opérationnelles
Les Activités Opérationnelles exercent les métiers du Groupe et développent son potentiel
d’affaires tant en Algérie qu’en international.

e Amont (AMT);

® Transport par Canalisations (TRC) ;

e Aval (AVL);

¢ Commercialisation (COM).

Chacune des Activités est placée sous I'autorité d’un Vice Président. Les Activités Internationales,
sont organisées sous la forme dun Holding International, « SONATRACH International
Holding Corporation (SHIC) », chargé de I’élaboration et de I'application de la politique et de la

stratégie de développement a 'extérieur.

Les directions fonctionnelles
Les directions fonctionnelles élaborent et veillent a I'application des politiques et stratégies du

Groupe.

Elles sont organisées en sept (07) Directions :
® Ressources Humaines, placées sous I'autorité de la Directrice Exécutive RH ;
e Stratégie, Planification et Economie, placée sous lautorité de la Directrice Exécutive
SPE ;
e Finances, placéc sous 'autorité du Directeur Exécutif FIN ;
e Activités Centrales placée sous 'autorité du Directeur Exécutif ACT ;
¢ Audit Groupe, placée sous 'autorité du Directeur Central ADG ;

e Juridique, placée sous 'autorité du Directeur Central JUR ;
que, p
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e Santé, Sécurité et Environnement placée sous I'autorité du Directeur Central HSE.

4.2 Les modifications de la structure du tableau de bord prospectif
pour SONATRACH

La création d’un tableau de bord prospectif # SONATRACH doit étre 'occasion de relier les
mesures 2 la stratégie. Alors, si 'axe financier sert logiquement de fil conducteur aux objectifs et
aux indicateurs des autres axes, que 'axe processus internes sert a identifier les processus clés
essentiels 2 la réalisation des objectifs et que P'axe apprentissage organisationnel regroupe les
facteurs, les moyens et les ressources qui permettent d’atteindre les objectifs des autres axes, I'axe
client comme décrit dans le Balanced Scorecard de R. S Kaplan et D. P Norton, s’avere inadéquat
de par les caractéristiques des compagnies pétrolicres. En effet, il n’existe pas de réels enjeux
relatifs a Paxe client. Il ne s’agit pas de satisfaire les clients en leur proposant des produits
innovants ou alors en leur offrant un service aprés vente de qualité. L’enjeu réel, comme cité plus
haut, est de s’assurer une pérennité de réserves en amont de la chaine tout en garantissant, en
aval, la commercialisation de ses réserves une fois mises en production Il apparait alors, plus
pertinent de modifier la structure du Balanced ScoreCard sans pour autant transgresser aux
fondements et aux recommandations des auteurs de cette méthodologie. En effet, ceux-ci
précisent que les quatre axes du BSC ne sont pas un carcan [KAP 2001] mais plut6t une trame. Si
les caractéristiques d’un secteur ou la stratégie d’une entreprise le nécessitent, il est possible de les
compléter. La proposition d’une architecture articulée autour de cinq axes (figue 4.5) permet

d’introduire deux nouveaux axes :
e Iaccés aux marchés ;

o ]’acces aux ressources ;

En effet, Paccés aux marchés et 'accés aux ressources étant des enjeux fondamentaux pour la
compagnie pétroliere : « Il est naturel de les retrouver dans le schéma explicatif de la

performance » [AIB 2005].
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Fig.4.5 L architecture du BSC pour SONATRACH

A travers cette architecture du tableau de bord prospectif, nous proposons d’expliquer la

performance autour de cinq perspectives :
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e I’axe financier: Il permet d’expliciter les objectifs financiers et d’apprécier les
performances financiéres de Pentreprise (rentabilité, accroissement du CA, réduction des
coiits), résultant des actions menées au niveau des quatre autre axes.

e L’axe ressources : Cet axe permet d’identifier les objectifs de lentreprise en terme d’acces
aux ressources en hydrocarbures.

e I’axe marchés: Il permet dlidentifier les segments de marché sur lesquels Pentreprise
souhaite se positionner, ceux qui généreront le chiffre d’affaire nécessaire a la réalisation
des objectifs financiers. Cet axe est étroitement lié a ’axe ressources.

e L’axe processus internes : Il sert a déterminer les objectifs des processus essenticls a
Patteinte des objectifs financiers mais aussi ceux liés a I'accés aux marchés et aux
ressources.

e L’axe apprentissage organisationnel : Ce dernier axe permet d’identifier les domaines dans
lesquels Sonatrach doit exceller pour améliorer sa performance. Il traduit les objectifs de
Pentreprise en terme d’investissements immatériels (dynamisation des ressources
humaines, systéme d’information, responsabilisation du personnel...) susceptibles

d’améliorer les performances au niveau des autres axes.

La figure 4.6 illustre le principe de mise en place du BSC 4 Sonatrach en tant qu’outil de pilotage
stratégique. Le point de départ étant la stratégie (objectifs stratégiques), le principe est le sutvant::
e identifier les enjeux et les priorités stratégiques de la compagnie ;
e leur associer les facteurs clés de la performance qui permettront d’atteindre les objectifs
stratégiques ;

e définir les indicateurs qui viendront alimenter le tableau de bord prospectif.
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® L'expansion des réserves
d’hydrocarbures en Algérie

Objectifs de . :
® [’augmentation de la
SONATRACH horizon producrjon
2015 ® La valorisation des produits
l l h 4 l l
Meilleure Plus grandes parts | Plus grand accés Meilleure Systéeme d’information
En cas de
suceds quelle performance de marchés aux ressources productivité performant
sera la financiere Personnel qualifié
différence ?
Se focaliser sur des Saisir les opportunités | Acquérir des Efficacité dans Maitrise du systéeme
Comment le O Ve R s . " .
projets 4 haute de pénétration et participations et exploration d’information
réaliser ? . : ; e . :
rentabilité d’expansion dans des | échanger des intéréts | Bonne gestion des Formation du personnel
marchés nouveaux ou | en amont projets
existant

Le tableau de bord prospectif de SONATRACH

Objectif Indicateur Cible

IHaIes

=
o]

Fig.4.6 L adaptation du BSC an cadre stratégigue de SONATRACH
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Chapitre 5

Le tableau de bord de Pactivité AMONT au
sein de SONATRACH

Le développement d’un tableau de bord stratégique global de la compagnie nécessite une trés
bonne connaissance des activités de Pentreprise, de son organisation et de sa stratégie. La mise en
place d’un tel outil mobilise d’importantes ressources (en terme de temps et de ressources
humaines) de Pentreprise. Un travail intéressant 2 mener est alors de développer un tableau de
bord pilote pour Pactivité AMT qui permettrait de mesurer les impacts de lintroduction d’un
systeme de tableaux de bord sur la gestion de la compagnie. L'unité pilote choisie rend ce travail
plus conséquent d’autant qu’il nous parait plus intéressant de déployer le BSC par business et non
pas par structures. Lactivité AMT regroupant des processus communs a tous les business, a été
choisie comme unité pilote du projet BSC. L’objectif de ce chapitre est donc d’illustrer la

construction d’un tableau de bord stratégique pour la Direction Générale de Pactivité AMT.

5.1 Identification de Pactivité AMT

La premiere étape de la démarche de construction d’un tableau de bord prospectif est de clarifier
les missions, les objectifs ainsi que les processus clés régissant 'unité choisie pour la mise en
place en place d’un tableau de bord. Elle permet, dans un premier temps, de structurer la

réflexion sur les indicateurs 4 mettre en place.

5.1.1 L’activité Amont au sein de Sonatrach

L’activité Amont couvre la majeure partie de la chaine de valeur au sein de Sonatrach. Les
investissements consentis en Amont représentent prés de 80% des investssements de la
compagnie. Les activités de PAmont recouvrent les domaines de recherche et de prospection, de
développement de gisement et de production. L’activit¢ AMT constitue i ce titre une plerre
angulaire au sein de Ientreprise. Ses missions sont principalement axées sur la découverte et la
mise en production des réserves.

Sonatrach est solidement assise sur son activité Amont avec, en Algérie, une importante base de
réserves en place évaluées a 135 Milliards de BEP et des réserves d’hydrocarbures récupérables

totales restantes estimées a prés de 40 Milliards de BEP dont 29% d’huile, 56% de gaz naturel,
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9% de condensat et 6% de GPL. En matiére de recherche et de prospection, Sonatrach, a travers

son activité Amont, couvre une superficie de plus de six cents mille km® soit 40% de la superficie

du domaine minier national qui s’étend sur plus de 1,5 millions de km’[MEZ 2004].

5.1.2 L’organisation de 'activit¢ AMONT

L’acuvité AMT est organisée autour de structures opérationnelles et de structures fonctionnelles.

Les structures opérationnelles sont représentées par les divisions et les structures fonctionnelles

par les directons (figure 5.1).

VICE-PRESIDENT

Coordinateur

Coordinateur siireté interne

Conseillers

Assistant communication

Assistants

Département Département Département

form. / dev. H  contrats et H planification
RHU ass.

Département Département Département

organisation H  études et rég. | H finances

Département Département Département
rela. H contencieux - contr. de gest.

trav/gestcs

Département

H flux de prod.

Z Département
Département Départemnt P
A . H  audit fin. et santé et sécurité
études éco. ;
jur.
> Département
Département Département P
= audit des environnement
analyse et aval
proced.
Département Département
— audit
stat./etud.
/ RHU/org.

I

]

Division associations

Division exploration

Division forage

Division production

Division petroleum

engineer. et development

Division centre de

recherche et

Division engineering et

construction

Division business

development

Fig.5.1 L organigramme de lactivité Amont [SONATRACH 2005]
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Le Vice-Président

[’activité Amont est placée sous lautorité du Vice-Président qui est assisté par:
Un Coordinateur ;

Un Coordinateur Sureté Interne ;

Assistant Communication ;

Des conseillers et autres assistants.

Les divisions opérationnelles
Les divisions qui sont liées a activite Amont sont :
e LExploration
e Forage;
e Production;
e Associations ;
e Petroleum engineering et development ;
e Centre de Recherche et Développement ;
e Engineering et construction ;

e Business development.

Les directions fonctionnelles
Elles sont organisées en six (06) Directions :
e Ressources Humaines;
e Juridique;
e DPlanification et Finances;
e [Etudes économiques et syntheses;
e Audit;

e Santé, sécurité et environnement;

5.1.2 Les objectifs stratégiques de Pactivitét AMONT

La détermination des objectifs stratégiques est essenticllement issue des réflexions et des
discussions que nous avons menées avec le chef du département Stratégie.
Ces discussions ont permis d’identifier trois objectifs stratégiques pour Pactivité AMONT. Ces

objectifs sont les suivants :
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- L’expansion des réserves d’hydrocarbures en Algérie a travers :
v" Tlintensification de I'exploration ;
v la mise en oeuvre de projet de récupération améliorée des hydrocarbures ;
- L’augmentation de la production dhydrocarbures principalement a travers le
développement de gisement de pétrole brut et de gaz avec :
v" un objectif de production de pétrole brut de 2 Millions de barils par jour en 2010 ;
v un objectif d’exportation de 85 Milliard de métres cubes de gaz naturel en 2010 ;
- Le déploiement a l'international par :
v’ Tacquisition, i l'international, de réserves développées ou a développer ;

v" Pexploration de blocs a 'international;

5.1.3 Les processus clés de ’activité¢ AMT

La connaissance et 'analyse des processus clés de Pactivité sujette a la mise en place d’un tableau
de bord stratégique sont une phase essentielle dans le processus de constructon du BSC. En
effet, la construction d’une carte stratégique pour I'activité¢ AMT repose sur la détermination des
facteurs clés de la performance par le déploiement des objectifs stratégiques sur les processus
critiques.

Pour aborder une démarche globale de travail sur les processus, il est utile d’avoir une vision
d’ensemble de la chaine de valeur des activités de Pamont pétrolier. Etablir une cartographie des
processus permet un repérage des grands processus dans cette chaine de valeur, de mieux
comprendre la nature des interactions entre eux et de formaliser ultérieurement les bons critéres
d’évaluation de la performance. La encore, nous rappelons qu’il ne s’agit pas d’identifier tous les
processus, mais uniquement les processus clés. Un processus clé est avant tout un processus
« pilotable ». Par ailleurs, une sélection des processus clés s’effectue au regard des FCS privilégiés.
En d’autres termes, la cartographie en processus est étroitement liée a la stratégie de I'entreprise.
L’industrie pétroliere est une industrie complexe et fortement capitalistique. Les enjeux sont
important compte tenu du risque inhérent et du cout élevé des investissements. De maniere
globale, nous avons défini des processus « projets » et des processus de management et de
soutien. A coté de ces deux types de processus, le partenariat s'impose comme processus essentiel
dans le développement des activités de I’Amont (figure 5.2).

Les processus projet sont I’ «exploration » et le « développement & exploitation ». Ce sont des

processus gerés en projet du fait qu’ils présentent certaines particularités :
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o le résultat est unique. Les zones géologiques et les sites d’implantation différent d’un
projet a un autre.

e de tels processus mobilisent de maniere substantielle les ressources et le temps de
Pentreprise. Un projet d’exploration ou de développement dure généralement entre 3eth
ans.

Ces deux processus sont complétés par des processus génériques de management et de soutien :

e la gestion de projet ;
e la recherche et le développement ;
L ]

la dynamisation des ressources humaines par la formation et la gestion des carricres ;

la veille stratégique et technologique ;
Le processus partenariat est un processus transversal qui s’inscrit au centre de la triptyque
renforcement technologique- partage des cotits- partage des risques. La figure 5.2 regroupe les

processus clés de Iactivitée AMT.

Processus projets

[Dynamisation des ressources humaines aines

\
)

R@mforcementde la politique R & D

| Gestion de projet

Processus M & S ]

Fig.5.2 Les processus clés de Dactivité AMT
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5.2 La carte stratégique

Il nous faut désormais, afin de mettre en place le Balanced Scorecard, construire la carte
stratégique. L’un des intéréts du BSC est le cadre qu’il offre a ses utilisateurs pour expliquer les
performances passées, identifier les leviers d’action pour les performances futures et mesurer
Pimpact des actions menées aux différents niveaux sur les résultats financiers. Ceci consiste 2
relier facteurs clés de la performance (et de surcroit les indicateurs associés) par des relations de
causalité. L’étape de construction de la carte stratégique est donc une étape importante dans le

processus de construction d’un tableau de bord prospectif.

5.2.1 L’identification des Facteurs Clés de la Performance

Il s’agit sans aucun doute d’une phase délicate dans la démarche de construction d’un tableau de
bord stratégique. En particulier, des risques de confusion entre objectifs et FCP ne peuvent pas
etre négligés (augmentation de la production, réduction des cots, acquisition de licences...).

Le but est de définir les variables d’action essentielles que activité AMT doit suivre de trés prés
car leur évolution conditionne I’atteinte des objectifs. Il s’agit donc d’évaluer la contribution des
processus clés dans latteinte des objectifs. Ainsi, nous reprenons les objectifs stratégiques cités

plus haut que nous déployons sur les processus clés.

» Augmenter la production avec pour objectif :
¢ la production de 2 Millions de barils par jour de pétrole brut et
Pexportation de 85 Milliard de meétres cubes de gaz naturel a
P’horizon 2010 ;
- Déploiement sur le processus Exploitation
¢ l'optimisation de la production grace a une meilleure maitrise des techniques
et de la technologie
e Pamélioration des méthodes de récupératon pour atteindre des taux de
récupération supérieurs a 70%
- Déplotement sur le processus Partenariat
¢ le renforcement technologique
® la mise en production de gisement en association en Algérie (actuellement,
SONATRACH exploite une vingtaine de gisements en association avec
quinze partenaires)

¢ le drainage de capitaux

60



Chapitre 5 Le tableau de bord de Pactivité¢ AMT a SONATRACH

- Déploiement sur le processus gestion de projet

® la réduction des couts et des délais et 'amélioration de la qualité ;

e la sécurité des installations et des personnes ;

® e respect des normes d’hygiénes et environnementales ;
- Déploiement sur le processus de dynamisation des RH

e lacquisition d’un niveau d’expertise dans la production par des formations
ciblées et un développement des compétences

- Déploiement sur le processus R&D

® le renforcement de la politique de Recherche & développement a travers des
projets de recherche comme :

1. la récupération assistée des hydrocarbures ;

2

. 'engineering des réservoirs ;
3, la réduction des cofits ;
4. la protection de I'environnement etc.
>  Renouveler les bases de réserves en Algérie :
- Déploiement sur le processus Exploration
e lintensification de Peffort d’exploration avec pour objectif un taux de 100
puits par an en moyenne.
e l'obtention de nouvelles licences d’exploration en remportant le plus possible
d’appels d’offre ;
- Déploiement sur le processus partenariat
e [’accés aux financements ;
® ]a mise a niveau des techniques et des technologies ;
- Déploiement sur le processus Veille et Opportunités de marchés
® la détection d’offres intéressantes grice a une veille continue et un systéme
d’information performant.
- Déploiement sur le processus de dynamisation des RH
® lacquisiion d’'un niveau d’expertise dans la production par des formatons
ciblées et un développement des compétences.
- Déploiement sur le processus gestion de projet
® la réduction des coits et des délais et "'amélioration de la qualité ;
e la sécurité des installations et des personnes ;

® le respect des normes d’hygiénes et environnementales ;
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- Dép]oiément sur le processus de R&D
® lorientation de la Recherche & développement vers des projets tels que
o la modélisation des bassins sédimentaires ;
o loptimisation de ’exploitation des gisements ;

o et la technologie off shore ;

> Le déploiement a Pinternational
¢ Pexpansion des bases de réserves a Pinternational ;
% L’expansion de la production en dehors de ’Algérie a 30% horizons

2015 ;

- Déploiement sur le processus Exploration
e la prise de participation dans des projets d’exploration en dehors de 'Algére.
- Déploiement sur le processus Développement & Exploitation
e la mise en production de gisement en association a I'international
- Déploiement sur le processus partenariat
e Déchange d’intéréts ;
e le partage des risques en s’associant avec les partenaires présentant le meilleur
profil en terme de connaissance des bassins a explorer a I'international ;
® le partage des cotts ;
- Déploiement sur le processus Veille et Opportunités de marchés
e la détection des offres captives grice a une veille continue et un systeme
d’information performant.
- Déploiement sur le processus gestion de projet

e la supériorité dans la conduite de projet ;

La figure 5.3 synthétise I'ensemble des FCP selon les cinq perspectives du TBP de Sonatrach.
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La vision

méditerranéen ;

« Nous avons I'ambition de devenir
un groupe pétrolier et gazier :
- avec une vocation internationale ;

- leader du gaz sur le marché

- et un niveau éleve de performance

v

La stratégie

- Augmentation de la production
- Augmentation des réserves
- Développement a 'international

- Partenariat

Axe financier

- Valorisation produit

- Croissance du chiffre d’affaires
- Réduction des conts

- Rendement du capital engagé

- Accés aux réserves les plus
proches possible du marché ciblé

- Compétitivité prix, compétitivité
qualité

- Augmentration de la production
nationale et a I'international

- Commercialisation

Axe marchés

Axe ressources

- Accés aux réserves les plus
proches possible du marché ciblé
- Augmentation de la base de
réserves
- Déploiement a l'international

Fig.5.3 Les factenrs clés de la performance

Axe processus interne

- Personnel spécialisé

- Sécurité incidents et hygicne

- Veille (marché et technologies)

- Supériorité dans la conduite de projet

- Erablissement de partenariat

- Amélioration des méthodes de
récupération

- Obtention de licence d'exploration ou
acquisition de réserves

Axe apprentissage

1

orgamsatonne

- Formation du personnel et
développement des compétences

- Responsabilisation du personnel

- Recherche & Développement

- Performance du systéme
d’information
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5.2.2 La carte stratégique de Pactivité AMT

La clarification des objectifs ainsi que lidentification des FCP ayant été effectuces, I'étape
suivante est la construction d’une carte stratégique (schéma explicatif de la performance) de
Pactivité AMT. Il s’agit ici de mettre en exergue les différentes relations entre FCP a travers les
cing perspectives.

Pour aboutir 4 cette fin, nous avons procédé a partir d’'un raisonnement cause - effet entre les
FCP. Cette réflexion nous a mené a nous interroger sur plusieurs thémes stratégiques du type :
Comment augmenter la production ? Comment est-il possible de réduire les cotts ? Comment
valoriser nos produits tout au long de la chaine ? Comment est-il possible de se déployer a

Pinternational ? Comment concrétiser des partenariats fructueux ?

Les liens de causalité
La réponse aux interrogations que nous venons d’énoncer a permis de mettre a la lumiére un
ensemble de relations entre les facteurs clés de la performance désignés pour Pactivité AMT.
Cependant, nous avons remarqué que la plupart des liens se répétaient pour chaque theme. Clest
pourquoi nous avons résumé tous les liens autour des trois thémes suivants :

e Comment augmenter la production ?

e Comment augmenter les bases de réserves ?

e et enfin, comment réduire les couts ?
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Pour le premier theme (figure 5.4), Paugmentation de la production 4 Sonatrach est tributaire des
réserves de entreprise (sans réserves, on ne produit point), des méthodes de récupération et des
méthodes de production. I’amélioration des méthodes de récupération repose sur la maitrise des
technologies de récupération. Clest pourquoi, Sonatrach doit développer des compétences dans le
domaine par la formation d'un personnel spécialisé (notamment par des échanges avec des

compagnies partenaires) et le développement de projets de R & D sur les méthodes de

récupération.
Maitrise et acquisition des
Augmenter la Améliorer les méthodes :
> > technologies
production de récupération
Formation du personnel et
. . développement des compétences
Optimiser la production PP P
> »
\_ R&D
h 4
Augmenter les bases de v
réserves Etablir des partenariats

Fig.5.4 Comment augmenter la production ¢
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La figure 5.5, illustre quant a elle, le théme de réduction des coits. Cette réduction concerne

essentiellement la réduction des cotts de projets. Comme indiqué plus haut, 'industrie pétroliere

est hautement capitalistique et les risques liés accentuent cette difficulté. Pour réduire les risques

il faut donc les partager en optant pour des projets en partenariat. Par ailleurs, la réduction des

cotts et du risque devient possible dés lors ou 'entreprise maitrise les avancées technologiques. A

ce titre, Iutilisation systématique de la séismique 3D par exemple, rendra possible la réduction du

nombre de puits d’exploration nécessaire pour mettre en évidence la présence d’hydrocarbures.

C’est pourquoi, il est nécessaire de mettre 'accent sur la formation et les projets de R & D

notamment grace au partenariat.

Réduire les couts

Réduction des couts

» de projet >

Réduction des risques

Y

Partage des risques

Y

Maitrise des techniques et de la

technologie

R&D

Formation du personnel et

développement des compétences

A

Etablissement

de p;irlt'tlflri:lt #

Fig.5.5 Comment réduire les coiils 2
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L’augmentation des bases de réserves (figure 5.5) s’effectue, soit par acquisition de nouvelles

réserves existantes hors de 'Algérie, par 'augmentation de Peffort d’exploration du domaine

minier algérien (par effort propre ou en association) ou encore par I'amélioration du taux de

récupération sur les gisements déja en production. Pour y parvenir, Sonatrach doit répondre et

remporter le maximum d’appels d’offres en Algérie et sélectionner les meilleures opportunités a

Pinternational. La maitrise du systéme d’information et la richesse des bases de données

constituent a ce titre un facteur déterminant dans la veille et les opportunités de marchés.

Augmenter les bases de

réserves

Acquérir des réserves

Améliorer les méthodes

de récupération

v

Développer I'exploration

Acquérir des réserves a

I'international

Y

Etablir des

Acquérir des blocs
d’exploration en
Algérie

Mairrise du SI et des
bases de données

Répondre aux
appels d’offres

partenariats

Formation du personnel et
développement des compétences

R&D

Fig.5.6 Comment angmenter les bases de réserves ¢

Veille et opportunités
de marché
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La carte stratégique
L’analyse des relations de causes a effets entre les FCP a about a la construction d’une carte

stratégique. Celle-ci est illustrée par la figure 5.7 :

Axe financier

Eed

Valorisation produit Réduction des couts Croissance du Chiffre Rendement du
o’ Affaires i g .

I apital engagé

linternational i ale 8age

\' ..... -
e ey e e e e L T e e e e g g e e e e e e S [ === = [ S S e P S
Axe marchés \ =\ e IA.xe ressourges
= T MEET =) T
~ Augmentationde - Augmentation de .. :
§ la production a Accés aux réserves base de réservesd |« Deéplotement a
! TR, 5 i S ERE ‘internations
% Compc_mmtc Pinternational les plus proches Pinternational I'international
&= prix i possible du marché—|—
| v : 2 )
: i
) J
O 7|
£ |
| . T e "'-"__‘L ________ — ] et e e el e e
Axe precessus interne
— > Amélioration Obtenton de
Pcrsa')nflel . bfccunm Supériorité dans Etal}hsscme:nt des:méthodes licences
spécialisé mc1de.ms et Veille la conduite de de partenartat de > dexploration
hygiéne projet cupération ou acquisition
de réserves

Axe apprentissage organisationnel

FFormation du

Responsabilisation

personnel ct

du personnel

développement des

Fig.5.7 La carte stratégique

68




Chapitre 5 Le tableau de bord de Pactivité AMT a SONATRACH

La carte stratégique est constituée de quatre niveaux regroupant les cinq axes stratégiques ('acces
aux marchés et Paccés aux ressources étant en parallele) et les différents FCP par des relations de
cause A effet. Ces relations sont horizontales (entre les FCP d’un méme axe) ou alors verticales
(entre les cinq axes). Pour une meilleure lisibilité, nous avons isolé graphiquement chaque axe
(encadrement et traits en pointillés). Pour ne pas surcharger la modélisation, nous n’avons pas fait
appataitre tous les liens sur la sur la figue 5.7. Ces liens devraient étre révélés au moment du

déploiement du BSC i des niveaux inférieurs.

Les relations horizontales
Tel que cité au chapitre précédent, 'axe financier, qui figuré au sommet de la carte, comporte les
FCP liés aux objectifs financiers. Pour cet axe, les objectifs étaient clairs : Augmenter le chiffre
d’affaire national et international, réduire les cotts et assurer la rentabilité des capitaux engages.
IVinteraction entre ces objectifs (les relations sont illustrées par des fléches en noir) contribue a la
valorisation des produits de la compagnie.
Les deux axes : accés anx marchés et aceés aux ressources sont reliés par leur partie supérieure a P'axe
financier (les relations d’incidences dont le point de départ correspond a ce niveau sont illustrées
par des fleches vertes). L'axe acces anx marchés (2 gauche) traduit Pobjectif de commercialisation de
la production. L’enjeu pour cet axe est double :

e D’une part, la nécessité de répondre a un marché en forte croissance explique le

positionnement de 'objectif d’augmentation de la production sur cet axe.
e D’autre part, le positionnement sut des segments de marché intéressants grice a des prix
compétitifs.

La stratégie de Sonatrach afin d’avoir des prix compétitifs est de se rapprocher des marchés cibles
par 'acquisition de réserves dans les régions voisines notamment en partenariat, ce qui permet de
réduire et les coits et les délais d’'acheminement.
[’interaction avec axe awés aux ressources est directe. Le FCP relatif a lacquisition de réserves
proches de ses marchés est commun aux deux axes, celui-ci contribuant aussi a 'augmentation
des réserves notamment i Pinternational. Ceci nécessite alors un déploiement a linternational.
D’autre part, "augmentation des réserves contribue elle-méme  augmentation de la production,
les réserves étant, une fois prouvées, prétes a étre produites.
Laxe processus internes comprend des FCP liés 4 Pefficacité opérationnelle. Clest ainsi que I'on
retrouve des facteurs de performance tels que: amélioration des méthodes de récupération,
obtention de licence d’exploitation ou acquisition de réserves et personnel spécialisé. 11 comprend

aussi des FCP relatifs a la gestion de projet tels que supériorité dans la conduite de projets. Les
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relations sur cet axe traduisent le fait que la bonne gestion de projets conduit a I'excellence
opérationnelle. Ainsi, la supériorité dans la conduite des projets et des systémes de veilles
efficaces permettent de remporter plus dappels d’offres pour Pacquisition de licences
d’exploitation.

Enfin, I'axe apprentissage organisationnel regroupe les FCP relatifs aux connaissances nécessaires
aux personnes pour supporter les objectifs des autres axes ainsi que ceux liés aux capacités

technologiques (systéme d’information et base de données).

Les relations verticales

Ta lecture des relations se fait de bas en haut (de I'axe apprentissage otrganisationnel a Paxe
financier). En effet, ’hypothése faite ici consiste 4 expliquer la performance en partant des
actions menées en apprentissage organisationnel pour atteindre les objectifs financiers en passant
par les performances des processus internes, de I'acces aux marchés et de l’acces aux ressources.
Ainsi, la formation permet le développement de compétences et d'un personnel spécialisé. Avoir
un personnel spécialisé minimise les risques relatifs aux incidents et permet d’étre plus efficace
dans les opérations aboutissant a la supériorité dans la conduite de projets. Cette supériorité
conduit d’une part a la réduction des cofits et permet d’autre part d’étre plus efficace dans la
réponse aux appels d’offres. Remporter des appels d’offres, notamment grice a un systeéme de
veille efficace, permet d’augmenter les bases de réserves. De fagon globale, la formation, le choix
et intensification de projets de R & D ciblés permettent de disposer d’'un personnel spécialisé¢ et
de solutions efficaces. Cette efficacité se traduit par 'excellence opérationnelle dans la conduite et
la réalisation des projets. Ceci conduit a la réduction des coits, a latteinte des objectifs
d’augmentation de la production et de renouvellement des réserves. D’autre part, la mise en place
de bases de données et d’un systeme dlinformation intégrés, permettent d’étre efficace dans la
veille et donc dans Pidentification des opportunités intéressantes en terme d’acquisition de part de
marché ou d’acquisition de licences d’exploitation. La contribution de ces derniers 4 la réalisation

des objectifs financiers est désormais évidente.

A partir de cette formalisation, il nous faut maintenant établir, pour chaque FCP, le ou les
indicateurs qui lui seront associés, pour pouvoir enfin déterminer le systéme d’indicateurs de

performance correspondant. Cest ce que nous présenterons dans la section suivante.
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5.3 Le tableau de bord de Pactivité AMT

En conduisant des séances de brainstorming avec des cadres de Sonatrach, nous avons identifié

un nombre important d’indicateurs potentiellement pertinents. Cependant, pour maintenir le

concept de «visualiser son tableau de bord d’un seul coup d’ceil », il a donc fallut limiter et

sélectionner les indicateurs les plus appropriés. Le choix des indicateurs a été, de ce fait, dicté par

un certain nombre de criteres. En effet, a notre sens, un indicateur utile doit :

étre adapté a la nature de lentreprise (Cest pourquoi nous préconisons Pexploitation
d’indicateurs — surtout pour les indicateurs financiers — largement utilisés par les

compagnies pétrolieres notamment les Majors)

Ce choix est d’autant plus justifié du fait qu'un indicateur doit permettre a Sonatrach de se

situer par rapport aux autres compagnies.

permettre de fixer des cibles traduisant les objectifs définis et de mesurer les réalisations
par rapport a ces cibles.

ttre déclinable. en effet, noublions pas que les indicateurs de performance sinscrivent
dans la logique du systéme de tableaux de bord. Les indicateurs de petformance dotvent
atre déclinés dans le méme schéma de déploiement des objectifs stratégiques aux niveaux
inférieurs afin dassurer Pharmonie du systéme de tableaux de bord et de noutrir le
dialogue entre les différents niveaux hiérarchiques.

Enfin, les indicateurs de performance (qu'ils soient génériques ou avancés) doivent ctre

articulés aux résultats financiers.

Dés lors, nous disposons de tous les ¢léments utiles a la définition des indicateurs de

performance. Ces indicateurs ont été ¢tablis sur la base d’indicateurs déja existant dans

Pentreprise (mais que nous avons pu, par le biais de la démarche proposée, sélectionner et

trier et donc pour lesquels nous avons pu améliorer Pintérét), de bonnes pratiques

(indicateurs couramment utilisés par les compagnies pétrolieres) et de propositions originales.

C’est ainsi que notre TBP sappuie sur deux types d’indicateurs :

- des indicateurs génériques : ils sont le reflet commun a toutes les compagnies
pétrolicres (ROCE, Capex, Opex, volume de production...). Il s’agit dans ce cas
d’indicateurs a posteriori.

_  des indicateurs avancés ou déterminants de la performance qui sont propres a
Sonatrach. Tls reflétent les spécificités de la stratégie de Sonatrach. Ils regroupent

des indicateurs sur tous les axes.

Le tableau 5.1 illustre les résultats de cette démarche pour chacun des cinq axes.
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Objectifs stratégiques

Indicateurs stratégiques

Axe financier

- Chiffre d’Affaires

- Chiffre d’Affaires a I'international (idem)

- Marge brute

-ROI

- ROCE

- Cout de revient /boe

- Cott de découverte/boe

- Cott de développement/boe

- Cofit de production/boe

(Tous ces indicateurs sont exprimés en absolu et en taux

croissance)

Axe marchés

- Cotit du produit a la frontiére du marché (Prix CIF)
- Croissance des parts de marché (Europe, Asie, USA)

- Production journaliére

Axe ressources

- Taux de succes exploration
- Taux de renouvellement

-R/P

Axe processus interne

- Taux de réussite aux appels d’offre

- Cycle terminal (cycle de cloture de projet)
- Taux de succes en exploration

- Acquisition 2D, 3D

- Taux de récupération

Axe apprentissage

organisationnel

- Budget consacré a la formation
- % compétences stratégiques existantes

- Ratio de couverture des postes stratégiques

Tab.5.1 Les indicatenrs de performances de l'activité AMT.
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Comme cité précédemment, la démarche est de déterminer pour chaque facteur clé de
performance un ou plusieurs indicateurs. Le sésultat de cette démarche pour le rendement du

capital engagé et I'acces aux réserves proches des marchés est le suivant :

FCP Indicateur Valeur cible
L
3 Dépense d’investissement 24 MMS§ (horizon 2015)
g (CAPEX)
‘:j Rendement des capitaux Retour sur investissement Non déterminée
i (ROI)
Retour sur capitaux engagés | Non déterminé
(ROCE?
Tab.5.2 Les indicatenrs pour « le rendement des capitanx ».
. .
8 FCP Indicateur Valeur cible
S
s : ; Prix a la frontiére (CIF) Non déterminée
g Accés aux réserves les plus
kA » o L4 = ”
" roches du marché Parts de marché a Non déterminee
) p
international |

Tab.5.3 Les indicatenrs pour « Accés anx réserves les plus proches du marché ».

L’opération a bien entendu été répétée sur la totalité des facteurs clés de performance. Ce sont
une trentaine d’indicateurs de performance qui ont été définis.

La logique étant la méme que celle utilisée pour expliquer les relations entre les facteurs clés de la
performance au sein de la carte stratégique (figure 5.7), la figure 5.8 illustre Particulation faite
entre les différents indicateurs (indicateurs de résultats et les déterminants de la performance)
autour des indicateurs financiers.

Le TBP que nous avons défini pour la Direction générale de 'activité AMT a pour but, a travers
le systeme d’indicateurs choisi, dattirer I'attention sur les facteurs sensés générer des avanceées

dans la performance.
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Axe financier /”’/

Réduction des cotts

- Colt de revient boe
- Coft de découverte

- Coit de développement Chiffre d’Affaires Chiffre d’;‘sffaircs a ROIT
. COl.:lt de ptOl.;iL.l(“,tiOI‘l PInternational ROCE
- Cout d’acquisition 2D, 3D i 1

CAPEX

e
Axe marchés _ || Axe ressources
."'
|
Pdrts de marché :
1
national = =
+ Cott du produit
F . o
A Y ala frontiére
Parts de marché a arts des . go -
e Taux de Zedes e de Base des
Pinternational expRrtations réserves a ; )
< | renouvellement Vg s anaal réserves
W | G nationales
% de production 2 Production |
I'international . I R
nationale |
|
|
Taux de Nombre de gisements
% Taux de Cycle terminal réussite aux explorés en partenariat
personnel fréquence (cycle de cloture - Tau‘x d? appels d’offre en Algérie et a
spécialisé accidents de projet) LEcupeaation l'international
L) L3

e organisationnel

Taux de
réussite des
projets R&D

Taux d'intégration
U'_/n

du systéme

compétences Nombrede

laboratoires
certifiés

d'information

stratégiques

Fig.5.8 Le systéme d indicatenrs de la performance de lactivité AMT.
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5.4 Analyses et perspectives

A ce jour, notre travail a abouti a la définition des axes stratégiques ainsi qu’a la construction
dune carte stratégique des objectifs de lactivité AMT, ce qui nous 2 permis de proposer un
tableau de bord pour la direction générale de Pactivité en question. Bien que la structure du BSC
<oit formalisée, la littérature - comme le soulignent certains auteurs [MEN 1999]- rend peu
compte des démarches a adopter lors de la mise en place du BSC. Dans les quelques cas relatés,
chaque phase est davantage explicitée au regard de sa finalité¢ (formulation de la stratégie,
définition des perspectives, construction des cartes stratégiques, etc.) qu'elle ne Pest au regard des
processus mobilisés pour Patteindre. C’est pourquoi, nous nNOUs proposons, a partir de notre
expérience sur le cas de Sonatrach de dresser, dans un premier temps, quelques préconisations

sur les méthodes d’accompagnement de ce projet. Dans un deuxiéme temps, nous proposons

quelques réflexions sur les perspectives et extensions que nous inspirent les résultats obtenus.

5.4.1 Quelques propositions pout Paccompagnement du projet BSC

La nécessité d’avoir un bon systeme d’information
Afin de mesurer limpact d'un projet de tableau de bord sur le systéme d'information, il faut
rappeler les caractéristiques d'un tableau de bord. Tout d'abord contrairement aux autres outils de
pilotage traditionnels qui utilisent un langage et des données essentiellement comptables et
financiers, le tableau de bord utilise des informations de nature distincte. D'autre part, la critique
que l'on adressait souvent aux anciens outils de pilotage portait sut leur lenteur. L'autre
caractéristique d'un bon systéme de pilotage est la capacité de réactivité qu'il confere au managet.
Ainsi ces deux caractéristiques sous-entendent un systéme d'information qui puisse non
seulement fournir un accés a différentes sources de données, aussi bien financieres
qu'opérationnelles, mais aussi qui permette un acces rapide a ces données. Carla Mendoza et al
[MEN 1999] décrit le role du systeme d'information comme un double intégrateur :

e Une intégration conceptuelle en conférant a 'organisation un langage commun.

e Une intégration au niveau pratique puisque le systeme d'information nécessite la mise en

euvre de bases d'informations partagées au travers des systemes de collecte, d'analyse et

de diffusion des données.

Il est assez évident de se rendre compte que dés lors que les membres d'une entreprise exercent
des fonctions différentes (stratége, gestionnaire ou opérationnels), ils utlisent des informations

différentes. La mise en place d'un tableau de bord passe nécessairement par la clarificaton du
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langage commun que le systéme d'information a introduit. A ce titre la mise en place du BSC a
Sonatrach coincide avec le projet de mise en ceuvre d’un systéme d’information intégré, ce qui

confére de 'ambition quant a 'achévement du projet BSC.

Plus d’outils pour ’analyse stratégique

Une des remarques que 'on pourrait émettre quant a la conception de la carte stratégique est que
celle-ci ne met en exergue que les impacts positifs entre les déterminants de la performance. En
effet, la carte stratégique telle que décrite dans les quelques exemples relatés ne rend compte ni
des impacts négatifs ni de la réalisabilité simultanée de tous les objectifs. Cest pourquoi, nous
préconisons de faire accompagner la démarche BSC par des outils d’analyse prospective.
I analyse structurelle est une méthode qui se préte trés bien a 'exercice de réflexion stratégique.
La méthode consiste 4 construire une matrice d’influence entre les variables d’analyse, ce qui
permet de repérer les corrélations possibles selon I'échelle choisie. Par exemple si une variable
d’une colonne a une influence sur une variable de ligne, on inscrit 1 a I'intersection de la colonne
et de la ligne et s’il n’y a pas de relation d’influence on inscrit 0. On peut aussi utiliser une échelle
d’intensité orientée. Cest ainsi que selon que la corrélation entre deux variables soit positive,
négative ou nulle, la relation correspondra a 1, -1 ou 0. Une fois la matrice remplie, il faut calculer
le degré de motricité et le degré de dépendance. Les données ainsi obtenues indiquent quelles
sont les variables autonomes, influentes et dépendantes. D’autres méthodes sont tout aussi
intéressantes. On peut citer  titre d’exemple la méthode de I'arbre de connaissance ou encore la
méthode Delphi. Toutes ces méthodes sont susceptibles d’accompagner la démarche du BSC

dans le cadre de 'analyse stratégique.

Le contexte humain : impliquer et faire adhérer les équipes dans le projet
C. Mendoza et al scindent le projet d'élaboration d'un tableau de bord en quatre étapes:
e Lelancement du projet ;
e [L'analyse de l'environnement ;
e [.a mise en oeuvre ;
e ['utilisation du tableau de bord et le suivi.
Nous allons revenir sur ces quatre étapes et insister sur la maniere d'impliquer les équipes. Le
propos est uniquement de se convaincre de l'inutilité de la mise en place d'un outil de pilotage

sans avoir pris en compte le contexte humain et les résistances au changement.
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e Le lancement du projet. Les auteurs recommandent d'utiliser I'outil de pilotage a chaque fois
que l'on désire introduire un changement dans une activité ou en évaluer rapidement les
résultats.

e L'analyse de l'environnement. Les auteurs insistent sur le fait de prendre un temps de
céflexion sur l'environnement interne qui est souvent négligé au contraire de l'environnement
externe (analyse du marché, de la concurrence, des attentes des clients). 1l faut se poser les
questions sur la vision actuelle de l'activité par I'équipe, sur la facon dont va étre pris le projet
par l'équipe ....

e la mise en oeuvre. La mise en place d'un tableau de bord n'est pas une euvre solitaire : le
dialogue de gestion ne s'établit qu'au sein des groupes de travail. Toutil de pilotage cherche a
otienter le comportement des acteurs dans le sens de l'accomplissement des objectifs. Par
conséquent la participation des équipes (les opérationnels) pour déterminer ces indicateurs de
performance est obligatoire ainsi que celle des spécialistes du controle de gestion.

e I'utilisation du tableau de bord et le suivi. C. Mendoza et al insistent sur l'importance des
premiéres semaines de la vie de l'outl de pilotage, c'est pendant celles-ci que les bonnes
pratiques doivent étre adoptées. 11 se peut trés bien que le projet prennc du retard, par
exemple : l'oudl n'est pas parfait et il faut I'améliorer ou bien on a du mal a obtenir des
informations etc. Dans ce cas, les auteurs recommandent de respecter le planning et de ne pas
chercher immédiatement 2 obtenir un produit complet. Enfin, il peut arriver qu'apres le
retour des premiers indicateurs des discussions interminables éclatent autour de la fiabilite et
de la pertinence des indicateurs (du moins de leurs incapacités a rendre compte de la réalité).
Si les indicateurs concernés sont trop nombreusx, ils menaceront la vie méme de l'outil de
pilotage. Ce probleme traduit un dysfonctionnement lors de la phase le la mise en oeuvre :

manque de concertation avec les opérationnels, manque d'informaton ...

5.4.2 Perspectives envisagées

Nous envisageons deux catégories d’extension a notre travail :
e la finalisation, 4 court terme, de la mise en ceuvre du tableau de botd stratégique proposé
pour le pilotage de Pactivité AMT ;
e le déploiement, a moyen terme, du projet BSC a toute l]a compagnie. Comme cité au
début du chapitre, nous proposons que le déploiement se fasse par Business (produit) et

non pas par unité organisationnelle.
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Concernant la finalisation de la mise en ceuvre du BSC pour l'activité AMT, la prochaine phase
consiste 4 définir les spécifications informatiques détaillées sous-jacentes a l'ensemble des
indicateurs de performance que nous avons défini. Ce travail doit notamment intégrer une
réflexion sur lorigine des informations sources (localisation, dimension, fréquences de
rafraichissement...), ainsi que sur les spécifications de calcul et de formulation. Bien sur,
interviennent également 2 ce niveau les études ergonomiques (modalité de mise en forme et acces
aux informations) et de droits d’accés (liste de diffusion). Ce travail n’a pu étre entamé dans le
cadre du présent mémoire, c’est pourquoi nous proposons de le mettre a I'ordre du jour au cours
des mois 4 venir et de le faire correspondre a la mise en place en cours du systéme d'information

intégré du groupe.

Concernant la continuité du déploiement du BSC et le choix de le faire par business, nous notons
que :
e ce choix est motivé par la volonté d’adopter une démarche processus a Sonatrach.
Une telle démarche préconise la construction des processus par business, ce qui, une
fois faite, facilitera la mise en place du BSC ;
e d’autre part, Sonatrach est une entreprise a vocation commerciale. Le BSC doit donc,

étre adapté a cette vision.

D’autres perspectives intéressantes peuvent étre envisagées telles que l'intégration du point de

vue de la gestion des risques dans le cadre du pilotage de la performance a Sonatrach.
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Conclusion générale

Pour répondre 2 la problématique dégagée en introduction générale, a savoir la proposition d’un
tableau de bord stratégique répondant a deux objectifs : d'une part la mesure de la performance et
d’autre part, le pilotage stratégique, nous avons commencé par s'intéresser au pilotage de la
performance. Clest ainsi que nous avons passé en revue les différents moyens de pilotage de la
performance et particuliérement le tableau de bord (chapitre 1). C’est donc logiquement que nous
nous sommes intéressés au cours du chapitre suivant aux méthodologies de construction des
tableaux de bord dominées par deux courants. D’une part approche frangaise, et d’autre part, la
démarche anglo-saxonne. Pour illustrer ces deux courants de pensée, nous avons au cours de ce
chapitre présenté deux démarches de construction des tableaux de bord : la méthode GIMSI
pour le courant Frangais et la méthode du Balanced Scorecard de Kaplan et Norton pour le
courant anglo-saxon. Nous avons par la suite, comparé ces deux démarches afin de comprendre
et d’expliquer le choix de la mise en place d’un systéme de tableaux de bord du type Balanced
Scorecard. La mise en avant des différences ainsi que des points communs entre ces deux
méthodes nous a permis de conclure que, contrairement a la méthode GIMSI, le BSC offrait un
cadre structuré et structurant pour le mise en place des tableaux de bord pour le pilotage
stratégique. C’est alors que le chapitre 3 a été totalement consacré au BSC. Nous avons, a travers
ce chapitre, décrit les quatre perspectives autour desquels Kaplan et Norton dressent leur tableau
de bord prospectif dans sa version générique.

Apres avoir défini la démarche choisie, il s’agissait pour nous de vérifier son adéquation avec les
enjeux stratégique de la compagnie pétrolicre SONATRACH. L’analyse stratégique de la
compagnie (chapitre 4) nous a amené a conclure sur le manque de pertinence de I'axe client tel
que défini par Kaplan et Norton dans le cas de SONATRACH. Les réels enjeux étant de
renouveler en permanence ses réserves et d’assurer des débouchés a ses produits sur des marcheés
rentables, nous avons proposé, nous appuyant sur les travaux de M. Aib [AIB 2005], que
Parchitecture du tableau de bord prospectif, dans le cas de SONATRACH (que nous pouvons
généraliser aux compagnies pétroliéres présentant les mémes enjeux, notamment les NOCs), soit
articulée autour de cinq axes. Ainsi, 'axe acces aux marchés et Vaxe acces anx ressources se substituent a
Iaxe client, les trois autres axes étant maintenus.

Dés lors ou Poutil érait adapté aux enjeux de la compagnie, il nous était désormais possible
d’amorcer le ceeur de notre travail (chapitre 5), 4 savoir la conception d’un tableau de bord

stratégique pour la Direction générale de Pactivité AMT. Nous avons, tout au long ce chapitre
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décrit la démarche suivie. Ainsi, la premiére étape nous a permis d’identifier Pactivité AMT en
terme d’organisation, d’objectifs stratégiques et de processus clés de fonctionnement. L'étape
suivante concernait la modélisation d’une carte stratégique pour expliquer le schéma de la
performance a travers Pactivité AMT. 11 fallait donc définir les facteurs clés de performance
auxquels ont été associés, par la suite, les indicateurs de performance, ainsi que les relations de
causes 4 effets par lesquelles ils étaient liés. Une fois la carte stratégique réalisée, la derniere mais
la plus délicate étape concernait le choix des indicateurs qui allaient venir implémenter le tableau
de bord mis en place.

Pour conclure, il faut effectivement rappeler que le travail présenté a travers ce mémoire traite
d’une problématique encore trés marginale dans nos entreprises. Pourtant, il s’agit bien d’un sujet
bralant vu engouement qu’il a suscité et le nombre de travaux de recherche auxquels il a donné

lieu au sein de la communauté scientifique en Europe et aux Etats unis.
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