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Résumé

Ce document a pour but d'implanter un Tableau de Bord Prospectif (TBP) au sein de la
SA Doneux Noville. Cette entreprise ceuvre dans le secteur agricole. Elle possede une
concession de marque New Holland pour les tracteurs et Kverneland pour les machines
de sol. La particularité de la société est sa diversification vers d’autres secteurs que le
secteur agricole.

Ce document est créé sur base du cheminement réalisé afin d’atteindre la conclusion
finale des résultats. La premiére partie résume les caractéristiques principales de
I'entreprise et la présente sous I'angle comptable. On remarquera que I’entreprise s’est
continuellement autofinancée et n’a jamais eu recours a des augmentations de capital.
La partie deux quant a elle explique les théories sous jacentes de la construction. on
notera que le TBP est un outil permettant aux gestionnaires d’entreprises de se forger
une opinion sur la situation de leur entreprise. La particularité de cet outil est qu'il
combine l'utilisation d’indicateurs financiers et non financiers. En effet, cette
combinaison permet de se baser sur des informations les plus compléetes possible et en
temps réel. Le tableau de bord permet aussi, grace a la réflexion qui permet de le
construire et le résultat de indicateurs implantés, de prendre des mesures correctrices
afin d’améliorer la situation.

La partie trois est le corps du texte en temps que tel. Elle reprend le cheminement
analytique effectué afin de réaliser le TBP. Suite a notre analyse, nous avons mis en
évidence que I'entreprise doit a tout prix faire revenir ses clients car c’est la fidélité de
ceux-ci qui permet a I'entreprise de croitre. Le service et les commodités proposées a ses
clients sont donc trés importantes. Ensuite, nous avons dégagé quelques pistes de
réflexion qui devront étre approfondies dans le future tels que la création d’'un nouveau
point de vente, 'endettement de I'entreprise, la distribution d’'une nouvelle gamme de
produit ou encore le recrutement du personnel analyser de maniere plus détaillée ces
aspects nécessiteraient un nouveau mémoire de recherche.

Ce travail est donc a considérer comme le début de la réflexion stratégique et

informationnel de I’entreprise.
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Partie |: Présentation de la société et
mise en évidence des problemes de
recherche

1. Historique de la société

1) le groupe Doneux
La SA Doneux Noville est une entreprise de vente et de réparation de machines et de
matériel agricole. Elle fut créée en 1996 et est basée dans le zoning industriel de
Fernelemont. Cette société est une part essentielle du groupe Doneux qui ceuvre dans le
méme secteur. Le groupe Doneux fut créé en 1962 par André et Marie-Luce Doneux, le
groupe commercialise dés le départ des tracteurs Ford. Il connait une croissance continue
depuis sa création et ajoute a sa gamme les machines de récolte Clayson New-Holland au
début des années 70.
Suite a la fusion entre les tractoristes Ford et Fiat le groupe Doneux se voit doté d’un
nouveau territoire en Hesbaye. C’'est pourquoi, I'entreprise Doneux Noville SA fut créée. Le
groupe occupe, aujourd’hui, une vingtaine de personnes, comprend trois garages de vente
et de réparation de matériel agricole, distribue plus de 10 marques de matériel et est dirigée
conjointement par les freres Bernard et Pierre Doneux. L'entreprise reste donc une petite
entreprise familiale dont les actions sont totalement détenues par des membres de la
famille.

2) la société Doneux Noville SA
Depuis sa création I'entreprise connait une croissance continue et elle occupe a ce jour 7
personnes (5,1 équivalent temps plein). L'entreprise a connu, depuis sa création, 4 grandes
vagues d’investissement pour permettre son expansion. De plus, |'entreprise s’est
diversifiée : outre son activité premiere, la vente et la réparation de matériel agricole, elle
travaille essentiellement dans le matériel horticole, parc et jardin, fruitier et de fauchage.
Elle est tres active dans le domaine des marchés publics et vend beaucoup de matériels aux
communes et ministéres. La diversité est telle que, ces derniéres années, prés de 50% de son
chiffre d’affaire est recensé hors agriculture.
Il est intéressant de souligner que, par sa diversité de débouchés, I'entreprise Doneux

Noville SA est moins soumise aux aléas de la conjoncture dans le milieu agricole (volatilité du
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prix des matieres premiéres qui freine les ventes de nouveaux matériels. De plus, la
réparation et la vente de pieces de rechange étant une part essentielle de son bénéfice, une
baisse des ventes est moins préjudiciable pour son profit (les clients devront inévitablement
réparer leur machine pour travailler)

Pour le futur, les dirigeants de I'entreprise Doneux Noville SA veulent encore ajouter une
corde a leur arc car ils prévoient une diversification de leurs activités dans le génie civil, leur
permettrant de réduire encore leur dépendance a la conjoncture du marché agricole.

En résumé, I'entreprise Doneux Noville SA est une entreprise dynamique qui a su se
diversifier pour élargir son champ d’action et, ainsi, éviter une trop grande dépendance au

marché de I'agriculture.
2. Organisation

La SA DONEUX NOVILLE est organisée suivant ces activités proposées : Une partie réparation
et service apres vente, une partie vente de matériels neufs et d’occasion, une partie vente
de petit matériel, une partie vente de piéces de rechanges directement a la clientéle et une
partie administration.

La majorité du personnel s’occupe de la réparation de matériel agricole. En effet, I'atelier
occupe 3,5 ETP'. L'atelier est organisé comme suit : un chef d’atelier qui s’occupe de répartir
le travail, contréler les heures prestées et des réparations les plus complexes, deux
mécaniciens seniors qui s’occupent des réparations des machines, chacun d’eux sont formés
dans un domaine de prédilection (ex: moissonneuse batteuse, presse, tracteur a
transmission continue,...) et un ouvrier de maintenance qui s’occupe de ranger I'atelier, les
déchets et préparer le matériel vendu.

La tache commerciale est assumée par un représentant commercial pour le groupe. Cette
personne dépend des trois sieges de vente. Cette solution fit adoptée pour des raisons
budgétaires et techniques. Premierement économiquement il est plus rentable d’utiliser
cette personne sur les trois siéges car cela permet de mieux répartir son cout, de plus cela
permet aussi de s’assurer de la revente des occasions a travers tous les clients des deux
sieges. Les occasions représentent de gros risques car elles immobilisent des importantes
sommes d’argent et peuvent se dévaluer tres vite. Il est donc primordial pour la pérennité

des entreprises que celles-ci soient revendues dans les plus bref délais.

LETP: Equivalent temps plein
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L'administration est assurée par les dirigeants aidés du reste de la famille. Cette solution
extrémement paternaliste fut adopté pour permettre un controle total sur toute
I'entreprise. Tout ce qui se passe au comptoir ou au niveau commercial est connu par au
moins un des dirigeants. La formation des deux fréres dirigeants est optimale; Bernard est
licencié en droit et titulaire d’'un DEA en science de gestion. Il s’occupe donc de toute la
politique sociale, réglementaire et financiere du groupe. Son frére lui posséde une formation
plus technique, il s’occupe donc de toute la gestion des commandes, de I'évaluation des
reprises, de la partie technique des garanties et des stocks de matériel neuf.

Le centre névralgique de toutes ces activités est le stock de piéces et de gros matériels car il
intervient dans toutes les activités de I'entreprise et est essentiel a la qualité du service
proposé (lI'urgence de certaine réparation et service nécessite de stocker les piéces). Le stock
est aussi un des couts essentiels de la société et nécessite de lourds couts de financement.
L'organisation est simple car centralisée dans les mains d’un directeur entrepreneur

omniprésent qui dirige et coordonne I'ensemble des activités de la société.

3. Les problématiques

Les problématiques rencontrées sont nombreuses, la liste que nous avons réalisée n’est pas
exhaustive et pourrait étre modifiée durant la réalisation de mon mémoire.
1. Il n’existe pas d’outil de gestion d’aide a la prise de décision, 'ensemble des décisions
est prise sur I'intime conviction des dirigeant.
2. 1l est impossible de visualiser la structure de cout de I'entreprise et impossible de
montrer la rentabilité distingue de chaque activité.
3. Il n"existe pas de plan stratégique, n’y de plan d’investissement

4. |l n’existe pas de baromeétre efficace qui mesure la qualité du service proposé.

4. Présentation de I’entreprise par les comptes

Cette rubrique reprend I'ensemble des ratios de base de I'entreprise. Cette rubrique a
pour objectif de permettre au lecteur de se faire une rapide idée de la situation des
liquidités, de la solvabilité, des stocks ainsi que I'explication de la valeur ajoutée de

I'entreprise.
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Ci-dessus, le tableau récapitulatif des ratios? :

Adrien Doneux

Ratio 2011 2010 2009
1. LIQUIDITE
Fonds de roulement net (KEUR) 22.176 16.406 79.082
Ratio de liquidité au sens large 1,039 1,034 1,136
Ratio de liquidité au sens strict 0,542 0,653 0,943
Rotation des stocks 8,313349434  11,37811348 20,22566376
Délai moyen de paiement des clients (en 42402648 42 6827456 32,99326276
jours)
Délai moyen de paiement des fournisseurs 49,73791974 58,50387932 92,78177367
(en jours)
2. SOLVABILITE
Actif net (KEUR) 179.236 162.232 148.253
Ratio d'endettement (en %) 79,18% 80,06% 85,23%
Couverture des charges financiéres 2,69 2,39 2,05
Cash flow / fonds de tiers (en %) 3,86 15,89% 10,97%
3. RENTABILITE
Rentabilité des ventes (en %) 16,10% 15,59% 15,26%
Rentabilité de 1'actif total (en %) 5,19% 5,05% 3,10%
Rentabilité des fonds propres (en %) 9.49% 8.,62% 2,16%
Résultat de 1'exercice/ résultat avant 0,381 0,339 0,103
charges financiéres et impots (EBIT)
Actif total / fonds propres 4 804 5,035 6,771
Multiplicateur 1,829 1,706 0,697
Résultat net par action (EPS)(EUR) 68,016 55916 12,816
4. VALEUR AJOUTEE (VA)
VA / valeur de la production (en %) 16,10% 15,59% 15,26%
VA par personne occupée (EUR) 71002,64151 66110 65284,5283
Frais de personnel / VA (%) 63,57% 60,98% 64.48%
Amortis. d'exploitation/VA (%) 24.30% 25,67% 26,20%
Charges financieres / VA (%) 4.41% 4.92% 4.38%
Charges fiscales / VA (%) 3,09% 3,02% 4.16%
Résultat "ajouté" / VA (%) 4.63% 5,40% 0,77%

Tableau 1 récapitulatif des ratios financier de I'entreprise Doneux Noville SA

2 De plus afin d’alléger le texte et de faciliter la lecture, I'année 2011 correspond a

I'année fiscale juillet 2010- juin 2011, 'année 2010 correspond a I'année fiscale juillet

2009-juin 2010 et 'année 2009 correspond a I'année fiscale juillet 2008- juin 2009




Analyse approfondie d'une PME, la S.A. DONEUX NOVILLE. Adrien Doneux

4.1. Liquidité
4.1.2. Ratios de liquidité

Pour introduire ce paragraphe, nous devons faire remarquer une particularité du
secteur de vente de machine agricole: le prix tres élevé des machines et tracteurs
vendus. Ainsi, une moissonneuse peut couter 230000€ HTVA. Ceci va influencer tres
fortement la rubrique stock et la rubrique créances commerciales, et, de ce fait, la
liquidité de I’entreprise. Ainsi, si 'entreprise vend une machine avant la cloture des
comptes, ses stocks s’en verront fortement réduits ; dans les méme sens, si une créance
vient a échéance a ce moment, la rubrique créances clients est elle aussi réduite.

Ainsi, par exemple, les créances commerciales passent de 662 keuros en 2009, a 588
keuros en 2011 : ceci explique que le Fonds de Roulement net soit positif durant les trois
périodes. Autre exemple: les stocks passent de 112keuros en 2009 a 281keuros en
2011: Ainsi s’explique une si grande différence est observée entre le ratio de liquidité au
sens large et le quick ratio. On remarque d’ailleurs que le quick ratio se dégrade au fil
des années.

La liquidité de I'entreprise est donc plutét instable, vu les particularités du secteur.

' 5 - - - - - - r
Répartition du ratio de liquidité
1,200
1,000
0,800
Ratio de liquidité au sens
0,600 - large
0,400 ha! - RaFio de liquidité au sens
strict
0,000
2011 2010 2009

Figure 1 répartition du ratio de liquidité

4.1.2. Ratios de rotation des stocks
L’entreprise connait un renouvellement de ses stocks en moyenne une fois par mois,
sauf pour 'année 2011 ou elle connut un rythme plus lent de 1 fois tous le mois et demi.
Ce ratio peut étre considéré comme bon, car le marché nécessite que les
concessionnaires possédent un grand stock pour satisfaire une demande imprévisible.

Les périodes agricoles sont trés courtes (la moisson dure une semaine) : les agriculteurs
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ont besoin a certains moments précis de machines et réparations diverses qu’on ne peut
anticiper. Il faut donc disposer d’'un stock de pieces de rechange pour répondre a la
demande. Remarquons que ce ratio est en diminution sur les 6 derniéres années. En
effet, le stock était renouvelé en moyenne tous les 2 mois. Ce résultat est le fruit d’'une
gestion plus tendue des stocks et de I'évolution des délais de livraison des fournisseurs.
Etant donné la remarque évoquée supra, la fiabilité de ce ratio peut étre mise en doute, il
faut donc rester prudent sur les conclusions que I'on pourrait tirer de ces informations.

4.1.3. Délais de paiement

Délai de paiement des clients et
des fournisseurs

100

80 =#=Délai moyen de
paiement des clients

60 (en jours)

40 ¢ ¢ —

== Délai moyen de

20 paiement des

fournisseurs (en
0 jours)

2011 2010 2009

Figure 2 Délai de paiement des fournisseurs et des clients

Concernant les délais de paiement, on peut observer sur le graphe ci dessus que les
clients paient dans des délais courts, qui restent relativement stable d’année en année.
L’entreprise se situe d’ailleurs a ce niveau dans le premier quartile des entreprises du
secteur.

L’entreprise paie ses fournisseurs dans des délais plus longs. Ce qui lui permet donc de
financer une partie de son fond de roulement gratuitement. La tendance qui se dégage
n’est pas favorable a 'entreprise. Le délai de paiement des fournisseurs a tendance a
baisser pour se rapprocher du délai de paiement client. Le délai doit donc étre un point
d’attention dans la gestion des liquidités de I'entreprise.

4.2. Solvabilité

L’entreprise a privilégié, depuis ses débuts, 'endettement pour croitre. Son ratio
d’endettement tourne autour de 78% du passif, ce qui est élevé, méme s’il tend a

diminuer. Les fonds propres quant a eux tendent a augmenter doucement, vu les
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bénéfices reportés d’année en année. L’entreprise affecte I'entiéreté de son bénéfice aux
fonds propres pour financer une partie de sa croissance.

Le fort endettement représente un risque important pour I'entreprise mais aussi un
facteur de croissance indéniable : il permet de dégager des fonds pour une croissance
continue et des investissements réguliers, caractéristiques de I'entreprise.
L’endettement a diminué durant les trois dernieres périodes car I'entreprise n’a plus
effectué de grands investissements en infrastructure (les immobilisations passe de
133keuros en 2009 a 100keuro 2010).

Apres le questionnement a la direction de I'entreprise, nous constatons que cette
décision est poussée par deux principales raisons. Premierement, il n’y avait plus
d’'investissement indispensable a la croissance durant ces derniéres années. Les
investissements seraient des investissements d’amélioration mais peu rentables.
Deuxiemement, I’entreprise venait de faire face a plusieurs phases d’investissements
successives et s’était endettée beaucoup (ratio d’endettement de 90% pour I'année
2006). 1l fallait donc éviter de I'endetter davantage afin de maintenir la solvabilité.

4.3. Rentabilité

Ratios de rentabilité

0,18
0,16 e *
0,14
0,12 - —&—Rentabilité des ventes
0,1 1 (en %)
0,08 - =@~ Rentabilité de l'actif
0,
0,06 - total (en %)
004 - = .\ Rentabilité des fonds
; 4 propres (en %)
0,02
0
2011 2010 2009

Figure 3 ratios de rentabilité

4.3.1. Rentabilité des ventes
La rentabilité des ventes est assez acceptable. Le ratio moyen pour les trois dernieres
années est 15,65%, I'entreprise se situe dans le deuxiéme quartile des entreprises du
méme secteur d’activité. Le schéma ci-dessus montre que le ratio est en augmentation ce
qui peut s’expliquer par une diminution des investissements entrainant une diminution

des amortissements et une stabilisation de I’endettement.
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4.3.2. Rentabilité de I'actif total
L’Actif Total est de plus en plus rentable : le ratio passe de 3,10% en 2009 a 5,19% en
2011. Cette progression s’explique par une croissance du bénéfice et par conséquent de
I'EBIT. Ce phénomeéne est accentué par une diminution de l'actif total suite au non
investissement de I'entreprise. L’entreprise continue d’amortir ses investissements sans
les renouveler ce qui pousse l'actif total a la baisse. Ces deux phénomeénes opposés
amplifient la rentabilité de 'actif total.

4.3.3. Rentabilité des fonds propres
En nette hausse, surtout durant les deux derniéres périodes. Ce phénomene s’explique
par une hausse du bénéfice durant les deux dernieres périodes. Un élément explicatif
pourrait étre le changement de comportement des consommateurs. Les crises
financiéres dans le domaine agricole ont poussé les fermiers a freiner le renouvellement
de leurs matériels et a privilégier la réparation de celui-ci (vu le vieillissement). Comme
la réparation reste plus rentable que la vente de matériels ce changement d’habitude des
clients agriculteurs a poussé le bénéfice a la hausse.

4.4. Valeur ajoutée (VA)

Répartition de la valeur ajoutée

0,7

0,6 B VA /valeur de la
production (en %)

 Frais de personnel / VA
(%)

¥ Amortis. d'exploitation/
VA (%)

¥ Charges financiéres / VA
(%)

M Charges fiscales / VA (%)

2011 2010 2009

Figure 4 répartition de la valeur ajouté

La valeur ajoutée est constante entre 2009 et 2011 Le ratio VA sur valeur de la
production est constant signifiant ainsi que l'’entreprise peut dégager une valeur
constante de sa production. Cette tendance est un signe encourageant. Elle sait

maintenir le niveau de productivité de son activité. L’entreprise se situe dans la
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moyenne du secteur en ce qui concerne la part du personnel dans la valeur ajoutée et
tend a devenir de plus en plus performante : la part est passée de 70% a 60% en 3 ans.
Comme expliqué supra, les amortissements sont en baisse vu I'arrét des investissements
de la société. Ceci explique le caractére décroissant du ratio amortissement
d’exploitation sur valeur ajoutée. La méme explication peut étre évoquée pour le ratio
charges financieres sur VA. L'entreprise n’a plus effectué des gros emprunts et n’a donc
pas augmenté sa charge financiere.

Le résultat ajouté est négatif pour l'année 2006-2007 vu le poid élevé des
amortissements d’exploitation, des charges financieres et fiscales. Il est fortement positif
en 2007-2008 vu le bénéfice élevé, des amortissements et des charges financiéres et
fiscales faibles. Ce constat confirme I'analyse qui a été faite concernant I’évolution du
résultat d’exploitation et les investissements.

4.5. Conclusion

La période analysée est une période de transition ou la société arrivée a maturité se
stabilise afin de grandir a nouveau. Cette période lui permet de se refinancer et de
consolider sa situation financiere afin de réinvestir a nouveau.

Par ailleurs, il faut mettre en exergue que les particularités du secteur d’activité
caractérisé par une demande difficilement prévisible et des stocks importants et
fluctuants, étaient essentielles pour comprendre I'entreprise et lire les ratios.

Un des traits les plus caractéristiques de I'entreprise est son taux d’endettement. Bien
que cela soit sans doute un facteur d’instabilité, cela a indéniablement contribué a la
croissance de I'entreprise, qui n’aurait pas été possible sans cet endettement. Il est le
fruit d’'une croissance continue. Celui-ci est en baisse pour le moment, mais il devrait
augmenter durant les exercices futurs pour permettre la croissance de 'entreprise.
L’entreprise Doneux Noville SA est une société familiale. Comme toutes les sociétés de ce
genre, elles ne sont pas rentables au premier regard. Il n’est en effet ni dans 'intérét et
ni dans 'esprit des dirigeants de dégager trop de bénéfice (fiscalement parlant). Mais
cela n’est que la facade, et un visiteur avisé ne peut que se rendre a 'évidence : cette

entreprise est en pleine santé.
5. Conclusion de la partie |

L’entreprise SA Doneux Noville est donc une entreprise familiale de réparation et vente
de matériel agricole. Elle fonctionne sous une organisation simple comme la majorité

des entreprises familiales de cette taille. Il existe néanmoins des lacunes dans le
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systéme d’information de la direction. C’est pourquoi il est nécessaire d’'implémanter un
systéme permettant de controler I'évolution de I’entreprise et obtenir des informations
au bon moment.

Le tableau de bord prospectif, couplé a une comptabilité analytique efficace sont des
bons moyens de résoudre ces lacunes. Malheureusement, ce processus est long et
nécessite une nouvelle interrogation complete sur les objectifs poursuivis et sur
I'organisation de I'entreprise. Ce mémoire aura donc pour but, de mettre en place ces
outils, tout en respectant les spécificités de I'entreprise et en répondant au mieux aux
attentes des gestionnaires de l'entreprise. Ce mémoire tiendra aussi compte des
impératifs budgétaires d’'une telle démarche et minimisera le cout de I'implantation

pour I'entreprise.
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Partie Il : Présentation de la théorie sur le
Tableau de Bord Prospectif

1. L’approche globale dans une perspective historique

Le tableau de bord prospectif est une méthode de gestion lancée au début des années 90.
En effet entre 1850 et 1975, les entreprises qui réussissaient étaient les entreprises qui
savaient profiter des économies d’échelle ou de gamme. Méme si la technologie avait un
effet important, les entreprises qui réussissaient étaient les entreprises qui savaient
intégrer le progres technologique dans une production de gamme. Par exemple, durant
cette période, de grandes sociétés se sont développées comme Général Motor, Générale
Electrique et de grands groupes pétroliers.

Cette période fut marquée par l'apparition de systémes de controle de gestion qui
permettaient de contréler et orienter l'allocation des ressources financiéres et des
autres actifs physiques. Cette période fut marquée par l'utilisation quasi exclusive
d’indicateurs financiers. Ces derniers, comme par exemple le retour sur investissement,
servaient non seulement pour l'allocation des ressources de I’entreprises mais aussi sur
base des mémes indicateurs servaient au suivi de l'usage de ces ressources par les
membres opérationnels.

Depuis la fin du XXéme siecles, cette ere ou la simple interaction de la technologie dans
leur actifs physiques, la bonne gestion des ressources et des passifs permettaient a
I'entreprise de prospérer fut révolue. Une nouvelle ére de I'information émergea. Ce
changement de principe de gestion, qui fut plus spectaculaire dans le secteur des
services, appelle a de nouvelles compétences. La performance de l'entreprise se
mesurera d’avantage sur sa capacité de mobiliser et exploiter ses actifs intangibles que
la gestion des investissements et des actifs tangibles. Il est donc primordial que les
sociétés soient capables de développer et d’évaluer ses actifs intangibles, comme par
exemple, le développement de relations durables avec ses clients, le lancement de
produits et de services innovants correspondant aux besoins du marché cible.

Il est donc primordial dans cette perspective de développer des outils qui permettent
non seulement de piloter les actifs physiques qui restent malgré tout importants, mais
aussi de piloter actifs intangibles qui prennent une croissance importante. Imaginons

que lors d'un voyage en avion on entend le pilote de celui-ci dire qu'’il va piloter 'avion

16



Analyse approfondie d'une PME, la S.A. DONEUX NOVILLE. Adrien Doneux

grace a un seul instrument telle la vitesse du vent. Méme si ce pilote est le plus qualifié
au monde dans I'analyse de la vitesse du vent une seule chose nous passerait par I'esprit
serait I'envie de descendre de I’avion. Cette comparaison illustre bien la situation des
entreprises actuelles : elles ne peuvent plus se permette de se contenter que d’une seule
source d’'information.

L’entreprise de I'ere de I'information fonctionne selon de nouveaux postulats : fonction
transversale, c’est a dire intégration des activités de I'entreprise en parallele avec les
activités fonctionnelles. Les liens entre I'entreprise et les clients et I'entreprise et les
fournisseurs, sont autant de facteurs que la technologie permet d’intégrer a ses
processus d’achat, de vente et de commande par l'intervention du client. La
segmentation de la clientele, la diversité des consommateurs et des clients est énorme et
I'entreprise se doit de satisfaire son public cible. Le marché est devenu mondial,
I'innovation est continue et le personnel se doit d’étre de plus en plus qualifié.

C’est donc dans cette nouvelle perspective et dans ces nouveaux impératifs qu’évoluent
les entreprises. Il faut donc un outil de gestion efficace et intégré pour piloter les
entreprises d’aujourd’hui. De plus, les modeéles comptables actuels tiennent peu compte
de la valeur des actifs intangibles et intellectuels de la société. Méme s’il est vrai qu'il est

trés difficile d’évaluer la valeur de ces actifs.
2. Breve définition de la Balanced scorecard

Balanced Scorecard n'est pas un simple instrument de mesure. C'est, selon les auteurs
Robert Kaplan et David Norton, un systeme global de clarification et de formalisation de
la stratégie des organisations afin de la déployer et de la mettre en ceuvre plus
efficacement. La conception et le déploiement des Balanced Scorecard de Robert Kaplan
et David Norton implique nécessairement une refonte organisationnelle globale se
traduisant dans les faits par l'instauration d'un mode de management adapté au
nouveau principe de pilotage. Selon Kaplan et Norton la société est un systéme ouvert ou
tous les acteurs interagissent et impactent le résultat et la performance de I'entreprise.

Le tableau de bord prospectif évolue selon quatre grands axes: l'axe client, I'axe
processus, l'axe apprentissage organisationnel et I'axe financier. Ces différents axes
seront développés dans un point infra. Mais il est primordial de remarquer que le
financier n’est pas le centre du tableau de bord. Les informations financieres sont donc
traitées de la méme maniére que le reste des informations et ont le méme poid dans

'outil de gestion.
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Le tableau de bord prospectif est donc un outil de gestion intégré et qui permet au
gestionnaire d'une entreprise de prendre des décisions en tenant compte de tout son
environnement. De plus, la réalisation du tableau de bord demande la mise en ceuvre de
nombreuses techniques comme la méthode activity basic costing, la comptabilité de
gestion, I'étude des colits et la maitrise de I'environnement de I'entreprise.

De pus, la création d'un tableau de bord doit étre l'occasion pour les unités
opérationnelles d’harmoniser leurs objectifs. Il s’agit de faire en sorte que chaque unité a
le méme but commun: la performance de I'entreprise. C’est pourquoi l'interrelation
entre les différents objectifs et les indicateurs qui en découlent est primordiale pour la

continuité et le succeés d’'un TBP.

3. La vision systématique de l'entreprise et implantation du

tableau de bord dans ce contexte

Le tableau de bord prospectif permet donc de mesurer la performance de I'entreprise.
Comme expliqué ci dessus, I'ere moderne impose que le gestionnaire dispose d’une
information complete, fiable, donnée au moment opportun. Cette information doit étre
compatible avec les capacités et la stratégie de 'entreprise. Elle ne doit pas se baser sur
I'ensemble de I'entreprise et pas que sur l'information financiere. Le tableau de bord
fournit cette information. Mais alors quelle information doit étre a la disposition du
dirigeant de I'entreprise afin d’assurer la plus grande rentabilité a I’entreprise.
3.1. L’approche systémique
On peut définir un systéme comme étant: «un ensemble d’éléments organisé en
interaction dynamique organisé en fonction d’'un but»3 de cette définition d’autres
auteurs déduisent d’autres caractéristiques :
1. Une frontiere qui le délimite par rapport a I'’environnement dans lequel il est
plongé
2. Une finalité c’est a dire I'objectif qui anime I'organisation
3. Une évolution, le systeme étant dynamique va évoluer, se transformer. Il
posseéde donc un passé, un présent et un avenir.
4. Une organisation, le systéme va devoir étre organisé, c’est a dire les composants

du systeme et les interaction qui les relient avec les processus.

3 Joél de Rosnay, Le macroscope vers une vision globale, seuil, Paris, 1975
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Un systéme est caractérisé « ouvert » quand il est en interaction avec I'environnement
qui I'entoure. Il existe plusieurs types d’interactions ou flux qui peuvent entrer en
contact avec le systeme. Les flux peuvent étre de type monétaire, énergie, informations.
Une régulation de ces flux se fait a la frontiere par le mécanisme des boucles de
rétroactions. Les boucles de rétroactions sont un mécanisme par lequel les flux ont la
capacité de se renforcer mutuellement ou au contraire a se compenser. L’ensemble des
flux est important mais plus particulierement les flux d’information car ils permettent a
I'entreprise de se situer dans son environnement, de s’adapter a la modification de celui-
ci et de s’assurer ainsi de la survie de I'organisation. Il faut aussi mentionner le fait que
le systeme comporte des boucles de causalité. Comme le mentionne Guerra, « toute
action conséquence d’une situation observée, modifie les hypothéses qui ont conduit a
sa mise en ceuvre »*

Si I'on aborde la société comme étant un systeme dynamique ou tous les éléments sont
en interaction entre euy, il faut que la gestion de cette entreprise soit abordée dans sa
globalité. Il faut tenir compte de la stratégie, de la mission et des objectifs de
I'organisation mais aussi des relations qu’il existe entre eux. Ce postulat a savoir le fait
de voir la société comme un « systéme dynamique et ouvert » impose que les dirigeants
s’intéressent au processus de changement. Le progrés au sein de 'entreprise doit étre
continu. Elle peut en effet, améliorer ses processus pour devenir meilleur. Il faut donc
que linformation s’adapte a l'entreprise qui est en constante évolution. Le temps
s’écoule, dans la vision systémique, de maniere irréversible. Le systeme est différent de
ce qu'il était hier et il sera différent de ce qu’il sera demain.

Méme si 'entreprise est en permanence en évolution, elle posséde un base stable. Cette
base va étre un guide dans les décisions stratégiques. Cette base va constituer la vision
de I'entreprise. Elle va ensuite se décliner en une série de missions. Guerra définit la
vision comme la réponse a deux questions fondamentales: « qui sommes nous ? » et
«que voulons-nous devenir?». La réponse a ces deux questions va constituer
« l'orientation de I'entreprise »

L’entreprise qui est considérée comme un systeme ouvert se doit de mettre en place une

gestion intégrée pour remplir les missions qu’elle s’est fixée.

4 Fabienne Guerra, Pilotage stratégique de 'entreprise, de Boeck, 2007
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3.2. L’environnement du systeme
Le marché dans lequel I'entreprise évolue peut étre caractérisé comme: « le produit
qu’elle offre, le segment qu’elle décide de servir, les concurrents aux coté desquels elle
décide d’évoluer et par le degré d’intégration verticale> »
L’entreprise se doit de bien connaitre le marché qui I'entoure afin de répondre
efficacement aux attentes de celui-ci. L’analyse consiste a déterminer les opportunités et
les menaces que constituent ce marché ainsi que son attractivité et sa dynamique.
Un marché peut étre caractérisé par plusieurs facteurs. Premierement : sa taille. Ce sont
les ventes réalisées sur un marché au temps t mais aussi les ventes supplémentaires qui
pourront étre réalisé au temps t+1. Deuxiemement les perspectives d’accroissement, qui
consistent a déterminer la croissance possible aussi que le développement potentiel du
produit dans son cycle de vie en ce dans le marché visé. Troisiemement : la structure de
cout. L’entrepreneur doit déterminer la structure de cout du produit de savoir quels
sont les moyens a mettre en ceuvre pour développer, réaliser, commercialiser et
promouvoir son produit. Quatriemement: la profitabilité. Elle est déterminée en
fonction des profits potentiels du marché et de la structure de cout de 'entreprise. Il faut
donc connaitre I'ensemble des concurrents et leurs forces et faiblesses potentielles.
Cinquiémement : les canaux de distribution. Ils permettent de déterminer la maniere de
proposer le service ou le bien au consommateur.
Le marché se situe dans un contexte et ce contexte doit aussi faire I'objet d’'une analyse.
L’analyse comporte quelques composantes comme, la technologie et I'évolution de celle-
ci qui influencera le secteur, la culture et le style de vie des consommateurs, la
démographie, les reéglements et les lois qui encadrent le marché et les facteurs
économiques tels que le taux d’intérét, les taux de change,...
L’entreprise subit des pressions externes comme I'explique Porter®. Ces pressions sont
le pouvoir de négociation des clients, les entrant potentiels dans le secteur, la
concurrence au sein méme du secteur, le pouvoir de négociation des fournisseurs et les
produits de substitutions a son propre produit. Il faut que I'entreprise soit consciente
des ces menaces et qu’elle analyse les facteurs qui pourraient influencer ces pressions

externes. Pour combattre ces pressions, Porter a défini deux stratégies qui sont la

5> Fabienne Guerra, Pilotage stratégique de I'entreprise, de Boeck, 2007 suivant la citation
de John Smale, CEO de Procter and Gambel

6 Michael Porter, Competitive advantage sustaining superior performence, the free press,
New York, 1985
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domination par les couts et la différentiation. Ces deux stratégies peuvent étre
implémentées par toutes les entreprises. Il faut donc que 'entreprise se pose la question
de sa stratégie et mette en place celle-ci afin de répondre au mieux au attentes du
marché, de satisfaire ses objectifs de rentabilité et de se défendre face a la concurrence
en se créant un avantage concurrentiel.

3.3. Ladynamique du systeme

Le systeme doit pour fonctionner avoir une organisation interne et fonctionner selon
des principes clairs et définit préalablement. Les auteurs expliquent que I'organisation
par processus permet d’atteindre les meilleurs niveaux de performance.
Cette amélioration de la performance et la création d'un avantage comparatif supposent
que l'entreprise analyse les processus qui lui permettront d’atteindre ses objectifs. Il
faut donc que I'organisation soit capable de déterminer les facteurs qui lui permettront
de générer le maximum de valeur de fagon durable. Ce principe a été théorisé par M.
Porter 7sous le non de la chaine de valeur. Cette chaine de valeur donne donc la valeur
totale générée par l'entreprise, c'est-a-dire la somme de toutes les marges de chaque
activité de I'entreprise.
Les activités créatrices de valeur sont selon F. Guerra®: « les activités physiques et
technologiques que I'entreprise met en ceuvre pour créer son produit ou son service». Il
faut que le produit afin d’étre vendu soit aussi percu par 'acheteur comme une source
de valeur. Le concept d’activité présuppose que toutes les activités de la chaine de valeur
utilisent des inputs, tel que les matieres premieres, des ressources humaines, des
technologies, des machines ...
Porter met aussi en évidence le fait que la chaine de valeur ne se limite pas aux
frontieres de I'entreprise. Elle peut s’étendre a d’autres entreprises comme c’est le cas
dans la société étudié infra.

3.4. Ll'information
Pour rester performant, le gestionnaire doit donc disposer de ces informations et des
informations en temps réel. Le tableau de bord prospectif permet premierement de
disposer des données de l'activité, de I'entreprise en temps voulu, mais aussi grace a

I'implémentation de ce type d’outil, il permet aussi de théoriser ces concepts et de

7 Michael Porter, Competitive advantage sustaining superior performence, the free press,
New York, 1985
8 Fabienne Guerra, Pilotage stratégique de 'entreprise, de Boeck, 2007 p 36
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s’interroger sur les facteurs de succes de 'entreprise. Le TBP est donc la source de deux
améliorations majeures dans la gestion de I'entreprise.

Chaque fait, acte et évolution dans une entreprise produit de l'information. On peut
prendre l'exemple d'un tracteur qui rentre dans latelier de réparation d'un
concessionnaire, génére de multiples informations comme la date d’entrée, le modele du
tracteur, le nom du propriétaire, le type de panne, etc. Les données méme si elles sont
multiples réduisent la réalité et ne pourront jamais décrire 'ensemble de la réalité
observée. Il faut s’assurer que la perte résultant de cette observation soit compensée par
I'augmentation de la compréhension de la réalité étudiée. Il faudra donc que le « gain
net» soit important. Afin d’étre transmise ces données doivent faire 1'objet d'un
enregistrement qui sera lui aussi réducteur. F. Guerra® distingue donc deux types de
données. D’autre part les données primaires sont des qualitatives ou descriptives
recueillies et formatées spécifiquement dans le but de résoudre un probléme
préoccupant l'entreprise au moment ou la question se pose. On ne peut donc pas
disposer ou acheter ce type de données dans une forme standard lorsque que survient
ce type de probleme. D’autre part, les données secondaires qui servent décrites
comme une donnée préexistantes ou données que l'entreprise peut se procurer comme
un sous-produit d’'une méthodologie standard (panel de consommateurs, enquéte de
satisfaction, ...) et ce au moment ou elle en a besoin. Il existe une complémentarité entre
ces deux types de données qui peuvent étre issues de I'environnement de I’entreprise ou
puisées dans I'environnement lui-méme.

Ces données qui subiront un traitement afin d’étre traités et classées permettront
d’obtenir l'information qui est définit par Guerral® comme «l’aboutissement d’un
processus d’observation, de constats de faits, d’encodage de ces observations en
données, de présentation de ces derniéeres induisant interprétation et analyse dont les
résultats sont synthétisés sous forme d’information ». La principale caractéristique
d’'une information est la pertinence. Elle doit pour ce fait répondre a plusieurs criteres.
Elle doit permettent de mieux cerner les risques, mieux les mesurer, mieux les
appréhender et mieux les réduire. Cette prise de conscience des risques peut étre une
source d’insécurité percue par l'utilisateur des ces informations. L’'information peut
entrainer deux situations, la disparition de lincertitude et la modification de la

distribution de probabilité des événements. Un élément plus certain sera rendu plus

9 Fabienne Guerra, Pilotage stratégique de 'entreprise, de Boeck, 2007 p 47
10 Fabienne Guerra, Pilotage stratégique de ’entreprise, de Boeck, 2007 p 52
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probable que les autres. Pour que l'information soit pertinente, il faut que cette
information ne comporte pas de détails sans grandes importances.

3.5. Conclusion

Kaplan et Norton identifient trois grands avantages au tableau de bord. Premierement,
le TBP aide l'entreprise a se centrer sur les éléments clés de la performance de celle-ci.
Deuxiémement, il aide a intégrer les différents systémes de I'entreprise, il permet de
faire la syntheése et se rendre compte de toutes les interactions qui existent entre les
différentes activités de I'entreprise et avec le monde extérieur. Troisiémement, il permet
pour les grandes entreprises de décomposer a des niveaux stratégiques inférieurs la
mesure de la performance et permet a chaque département de se rendre compte de sa
propre performance et impliquer I'ensemble des collaborateurs dans la recherche de

création de valeur.

4. La mesure de la performance

m \ - / m

Figure 7 l1a mesure entrainant l'action

Le climat économique et I'imprévisibilité du marché doivent pousser les entreprises a
revoir le schéma, trop souvent ancré dans la pensée collective, qui associe mesure et
indicateur avec contréles et sanctions. Ce schéma ne tient plus car il faut que I’entreprise
soit dynamique et s’adapte en continu a son environnement. Il faut que la performance
de l'entreprise puisse étre mesurée a tout moment afin d’adapter la stratégie aux
besoins du marché. Dans ce contexte, la performance de I'entreprise est mesurée par la
qualité proposée par celle-ci. Les entreprises doivent se remettre constamment en
question afin d’atteindre l'excellence. Elles doivent constamment rechercher les
opportunités qui lui permettront de progresser. Mais pour atteindre ses objectifs, il faut
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que l'entreprise puisse a tout moment connaitre sa situation. C'est qui est en
contradiction avec le présupposé actuel de I'association de la mesure a I'action. En effet,
bon nombre de sociétés on tendance a se focaliser sur les résultats financiers qui sont
des résultats a postériori et qui ont la faiblesse de renvoyer de I'information apres que
I'événement se soit passé et non pendant. Il faut donc que I'entreprise mette en place un
systéeme d’information qui permette de remonter celle-ci pendant que l'entreprise
évolue afin de piloter au mieux I’entreprise. La mesure entrainera I'action. Les mesures
réalisées permettront de prendre des décisions.

La mesure dans cette approche existe pour piloter I'entreprise et non pour sanctionner
les acteurs de celle-ci. La mesure est un passage obligé pour I’évolution de I'entreprise et
I'apprentissage permanant nécessaire a sa survie. De plus comme le souligne Guerra le
fait de disposer d’éléments tangibles et objectifs sur les résultats de I'entreprise va
favoriser I'apprentissage organisationnel car la cible a atteindre devient clair pour tous.
Comme le dit Guerra : « la mesure est le passage obligé de 'amélioration continue, c’est
la raison pour laquelle la sélection d’indicateurs adaptés a la réalité de 'entreprise est
indispensable ». Le choix des indicateurs est une tache difficile mais indispensable pour
la survie de 'amélioration de I'organisation.

4.1. Le développement des indicateurs

Le développement des indicateurs nécessite quelques définitions préalables et
indispensables.

La performance suppose la création de quelque chose dans le but de créer de la valeur.
I faut donc définir ce quelque chose. L’entreprise doit définir son activité, sa mission et
sa ligne de conduite afin de fixer les grandes lignes de ses objectifs futurs.

Afin de développer au mieux des indicateurs, I'entreprise doit ensuite fixer ses objectifs
afin de définir sa performance. En effet, la performance est abstraite; elle n’existe qu’a
travers les objectifs de I'entreprise. Imaginons qu’'une entreprise donnée ne pourra se
dire performante qu'en se comparant un benchmark. Soit I'entreprise va se comparer
avec des objectifs prédéfinis soit elle se comparera avec une autre entreprise. Cette
étape est I'étalonnage c’est a dire la définition de ce benchmark/objectif interne ou
externe. Cette étape doit se faire avant de développer ses indicateurs. Il faut savoir ce
qu’il faut mesurer avant de savoir comment le mesurer. Elle est une des plus

importantes car une erreur dans celle-ci rend I'ensemble de I'outil peut utile. En résumé,
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comme le dit Philippe Lorinoll: «est performance dans l’entreprise tout ce qui, et
seulement ce qui contribue a atteindre les objectifs stratégiques de l'entreprises, la
performance est relative aux objectifs poursuivis par 'entreprise »

De plus, I'entreprise performante est supposée efficace et efficiente. Elle tentera par tout
les moyens d’atteindre ses objectifs et e en minimisant l'utilisation des ressources dont
elle dispose.

Apres l'étape de I'étalonnage, I'entreprise pourra ensuite établir ses indicateurs qui
seront le contréle de la performance de l'entreprise et le moyen de corriger les
décisions prises.

La mesure de la performance peut étre de plusieurs types, financiére ou non, historique
ou prévisionnelle, cardinal ou littéraire. L’entreprise a besoin de I'ensemble de ces
types d’indicateurs afin de couvrir '’ensemble de ses aspects. De plus, I'entreprise doit
mettre en place des indicateurs globaux qui rendent compte des états financiers, de la
situation sur le marché, la fiabilité des processus,.. Mais elle a aussi besoin
d’'indicateurs locaux, rendant compte de processus spécifique et d'information ciblée.
Les indicateurs doivent permettre aussi de remonter de I'information cohérente et utile
a l‘entreprise. Les indicateurs permettront au gestionnaire de prendre des actions
correctrices, ils devront étre placés la ou sont les leviers d’actions seuls quelques
indicateurs généraux pourront échapper a cette regles comme I'action des concurrents
et les nouvelles législations.

I faudra ensuite établir que les indicateurs répondent a ce qui est demandé. Il faut que
ceux-ci informent le gestionnaire sur ce qui est demandé et que les indicateurs
remontent bien les changements de la situation a leurs utilisateurs.

L’étape suivante sera la création du modele causale reliant les objectifs et les indicateurs
entre eux. Un indicateur isolé sera inutile pour I'entreprise si on considere celle-ci
comme un systeme. Ensuite il faudra valider la pertinence de chaque lien, objectif et
indicateur par des méthodes qualitatives (analyse statistique, corrélations,...) ou
quantitatives (interview, recherche documentaire,...). La pertinence devra étre revu a
interval régulier durant toute la vie de I'entreprise.

I faut ensuite s’assurer que les indicateurs qui seront calculés plusieurs fois se basent
sur une méthodologie unique pour éviter que cet indicateur perde en fiabilité et validité

rendant les comparaisons impossibles.

11 Philippe Lorino, Méthode et pratique de la performence: Guide du pilotage, Les
Editions d’organisation, Paris, 2003
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4.2. Nature des indicateurs

Guerra établit une grille de classification des indicateurs en les classant par objectifs
poursuivis et par informations fournies par les indicateurs.
Les indicateurs peuvent étre classés par informations fournies suivant deux catégories :

1. Les indicateurs de suivi sont les indicateurs qui ont comme objectif de mesurer
I’évolution de I'entreprise et permettent les actions correctrices. IIs permettent a
I'entreprise de se doter d'une capacité d’anticipation permettent des réactions en
temps opportun.

2. Les indicateurs de résultats permettent des mesures a postériori qui
permettent de constater la réalisation ou non des objectifs. Ils constituent un
outil de formalisation et de contréle des objectifs.

[Is peuvent encore étre classé comme :

1. De reporting: ils sont utilisés comme outil d'information de la hiérarchie sur
la performance de l'entreprise et sur le niveau d’accomplissement des
objectifs. Ils s’agit le plus souvent d’indicateurs de résultats.

2. De pilotage : ils servent au suivi de I'action en cours, soit a des points sur
lesquels le responsable veut maintenir un contréle régulier. Ils peuvent étre
aussi bien des indicateurs de suivi et de résultats.

On peut aussi classer les indicateurs suivant le type d’information qu'’ils font remonter
(non financier, financier) ou suivant le caractére temporel (a priori, a posteriori ou
pendant l'action). Mais chaque entreprise doit classer ses indicateurs en fonctions de sa
propre activité.

4.3. Comment choisir les indicateurs

Les auteurs s’accordent a dire que le nombre des indicateurs retenus devra étre limité.
En effet, un trop grand nombre d’indicateurs augmentera le risque que ceux-ci ne soient
pas correctement pris en compte par les dirigeants de I'entreprise. Un grand nombre
d’'indicateurs augmente aussi le cout de l'outil de gestion, non seulement lors de la
création de celui-ci mais aussi lors de 'utilisation. En effet le temps a y consacrer devra
étre plus important. La sélection est donc une étape importante de I'implémentation.
Pour étre sélectionné, un indicateur devra répondre a différents criteres.

Premierement, I'indicateur doit mesurer un ou plusieurs objectifs. L'indicateur devra
étre sélectionné en fonction d’'un objectif: 'unité mesurée et le besoin précis du

dirigeant. L’unité de mesure de 'indicateur devra étre identique a 'unité de mesure de
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I'objectif. Ainsi si I'objectif est de diminuer de moitié le temps de production d’un bien il
faut trouver un indicateur mesurant le temps de production et non la vitesse de
production d’'un élément spécifique. Car on peut produire tres vite sur une unité
spécifique mais si le nombre d'unités augmente, on peut alors se retrouver hors objectif.
Deuxiemement, il faut que l'indicateur soit constructible, il faut que l'on puisse
aisément trouver les informations nécessaires au calcul de I'indicateur ou que I'on aie la
possibilité de collecter ces informations a un cout raisonnable pour 'entreprise.
Troisiéemement, 'indicateur devra étre sensible aux événements mesurés. Il devra
refléter le changement du phénomene étudié ou représenté et ce de la maniere la plus
précise possible. Cela permettra au gestionnaire d’utiliser cet indicateur en temps réel.
Quatriemement, il faut que les données collectées par l'indicateur soient
communicables aux utilisateurs au sein de l'entreprise. Il faut aussi que la forme
proposée par les indicateurs n’induise pas un biais de lecture.

Cinquiémement, comme le but principale du tableau de bord est d’induire I’action il
faut que les indicateurs l'induisent. Il faut qu’ils permettent aux dirigeants de prendre
des décisions a partir des mesures observées. Ils doivent donc permettre de se rendre
compte de I'état d’avancement du chemin a parcourir pour atteindre I'objectif fixé.

Le choix des indicateurs est donc primordial pour un bon tableau de bord car c’est les
indicateurs qui vont influencer les décisions futures des dirigeants. Le choix efficient de
bons indicateurs aboutisse a de des bonnes décisions.

4.4. Comment construire les indicateurs

Avant de construire et de définir les indicateurs, les dirigeants auront défini les objectifs
et la mission de I'organisation afin de savoir au mieux cerner les problématiques et ce
que vont devoir mesurer les indicateurs.

Apres cette étape préalable, on pourrait déterminer le ou les types d’indicateurs adaptés
a l'organisation. Comme exprimé dans le point 4.2, il existe plusieurs types
d’'indicateurs qui peuvent répondre a des attentes différentes. 11 faut choisir les
indicateurs en fonctions de ce que I'on veut controler. Ainsi par exemple, si on veut
vérifier la réactivité du service apres vente, on pourra mesurer le temps entre le premier
coup de téléphone signalant un probleme sur un des produits et la réparation de ce
probléme par le service apres vente.

Chaque indicateur sera détaillé et documenté de maniere précise. Les documents
préciseront ce qui est mesuré, le mode de calcul, les théories éventuelles sous-jacentes,

les données nécessaires pour effectuer le calcul et la maniére d’interpréter les résultats.
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I faudra ensuite définir les utilisateurs de ces indicateurs et les responsables du calcul
et de l'interprétation. Cette étape est trés importante car elle permet de s’assurer de
I'implication des personnes responsable et elle définit de maniere claire les taches de
chacun afin d’éviter les conflits futurs et d’assurer la continuité du tableau de bord.
L’utilisateur devra en plus savoir exactement les valeurs cibles de 'indicateurs. Ainsi il
faudra définir les limites supérieures et inférieures de I'indicateur afin de permettre a
l'utilisateur, de prendre la décision de mettre en place des mesures correctrices. Ces
normes seront d’autant plus utiles car elle permettent de savoir le sens et 'ampleur des
mesures a prendre et ainsi d’augmenter 'efficacité des décisions prises.

L’indicateur devra étre validé par les utilisateurs du tableau de bord. Il existe plusieurs
méthodes de validation. La mise en place sur le tableau de validation reprenant une
série de critéres et l'utilisateur doit sélectionner le bon critére et le commenter, ou
encore une vérification situationnelle, on fait varier de maniére artificielle les données
de base puis on vérifie la réaction de I'indicateur, cette méthode permet de constater la
sensibilité de lindicateur au changement. Enfin, on peut utiliser des méthodes
statistiques comme les corrélations. L’'inconvénient de cette derniere est qu’elle ne
s’applique pas a tous les indicateurs car seuls les indicateurs numériques peuvent faire
'objet de ce type de vérification.

Comme déja mentionné ci-dessus, l'indicateur devra étre étalonné. L’étalonnage vise a
I'aide de méthode de comparaison de se rendre compte de la situation par rapport aux
autres entreprises du secteur ou par rapport au données connues du passé. L’étalonnage
appelé aussi benchmark peut étre de plusieurs natures. L’entreprise peut se comparer a
une autre entreprise du secteur ou a une entreprise sceur ceuvrant dans le méme
secteur. On parle alors de benchmark concurrentiel. Il pourra aussi étre appelé
benchmark interne si 'entreprise compare ses résultats avec ses résultats passés. On
ferra aussi la distinction entre le benchmark fonctionnel ou I'on compare des fonctions
similaires dans une entreprise du méme secteur ou de benchmark générique quand 'on
compare des méthodes différentes de travail. Le choix des étalons sera une étape
sérieusement analysée car il influencera les actions correctrices des dirigeants de
I'entreprise. Lors de la présentation des indicateurs, les gestionnaires devront
visiblement présenter les benchmarks respectifs afin de faciliter la lecture des résultats.
Les indicateurs peuvent en plus faire I'objet de multiples mesures, comme le comptage
qui est un nombre avec référent, le taux qui est un comptage rapporté a un ratio, le ratio

qui est un rapport entre deux unités d'un méme ratio qui sera appelé composite si il met
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en rapport deux mesures d’'unités différentes, un indice qui est une composition
arithmétique de plusieurs indicateurs ou encore notation qui est une appréciation
globale. Cette appréciation pouvant s’exprimer sous la forme d’une note chiffrée ou d'un
commentaire verbal.

Cette étape décrite ci dessus fait partie d’'un ensemble plus vaste expliqué infra. Mais il
est primordial de comprendre les moyens et les méthodes utilisées pour mesurer la

performance de 'entreprise.
5. Le tableau de bord : contenu et organisation

Le tableau de bord prospectif est organisé en 4 axes : 'axe financier, I'axe client, I'axe
apprentissage organisationnel et 'axe processus interne. Ces quatre axes couvrent
I'ensemble des activités et des points clés de I'entreprise.

5.1. L’axe « financier »

5.1.1. Introduction

b FINANCIER

PROFIT - CROISSANCE - VALEUR

h
CLIENT

APPRENTISSAGE

ORGANISATIONNEL VISION
STRTEGIQUE

INNOVATION - FORMATION - BREVET ’ PRIX - SERVICE -QUALITE

A &

PROCESSUS

PRODUCTIVITE - CYCLE - COUTS ‘

Figure 8 1'Axe financier12

Les dirigeants vont fixer les objectifs financiers stratégiques. Il se pose la question de
I'indicateur principal de sa stratégie. Il peut mettre 'accent sur 'augmentation du chiffre
d’affaire, la part de marché, la rentabilité du capital, la rentabilité des actifs, la liquidité
ou le financement de I'entreprise. Chaque indication prés citées peut faire I'objet d'un
indicateur et d’'une évaluation mais il est indispensable de privilégier I'un d’entre eux
qui doit étre la pierre angulaire de la stratégie financiere. Mais le plus souvent les
objectifs financiers se basent sur la rentabilité. La situation de 'entreprise va influencer

ce choix. Ainsi une entreprise en croissance propose des produits et des services ayant

12 Fabienne Guerra, Pilotage stratégique de 'entreprise, de Boeck, 2007 p 166
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un grand potentiel de progression et de croissance. Elle va devoir investir beaucoup de
ressources dans le développement de la clientele, des infrastructures, la recherche et
I'amélioration de ses produits, etc. Elle pourra donc avoir des retours sur investissement
faible et des cash-flows négatifs. L’objectif sera alors la croissance du chiffre d’affaire. En
effet utiliser la rentabilité comme indicateur fausserait I'information en remontant des
signaux négatifs alors que la situation est positive. De plus, comme le TBP induit I'action
des dirigeants cela pourrait influencer négativement la situation de I'entreprise en
influencant les dirigeants a prendre des mesures contraires a la croissance de
I'entreprise.

Dans la méme logique, une entreprise en stabilisation de l’activité, une phase qui
nécessite encore des investissements et des réinvestissements pour lesquels ont peut
attendre un rendement du capital plus élevé, vont utiliser comme objectif la rentabilité
des actifs comme le résultat d’exploitation ou la marge brut.

Pour les entreprises dont les produits sont a maturité (I’entreprise récolte les bénéfices
des investissements réalisés dans les deux phases précédentes, il n’est donc plus
nécessaire de réaliser des investissements supplémentaires) vont mettre I'accent sur la
maximisation de la trésorerie et la minimisation du fond de roulement afin de préparer
au mieux le déclin annoncé.

Il y a donc des différences importantes entre les objectifs suivant la phase d’activité.
Lors de la création du TBP, il est important d’établir un dialogue entre chaque
intervenant : le responsable produit et le responsable financier afin de déterminer la
phase de chaque produit et faire corresponde les objectifs avec les phases des produits.
Il faut ensuite s’assurer de faire évoluer les objectifs avec I'évaluation des phases de
produit car les produits ne reste un éternellement changement de stade.

I faut mettre en évidence et particulierement dans cet axe le lien, qui existe entre les
objectifs financiers et les objectifs opérationnels. Tous les autres objectifs du TBP
devront de maniere causale montrer leur effet sur les objectifs financiers. Les objectifs
financiers représentent une part importante du TBP mais ne peuvent exister seul,
comme expliqué supra. Ce lien entre les objectifs permet de tirer I'avantage de
I'information financiere en évitant les distorsions qu’elle entraine. L’axe financier sera
donc le fil rouge des objectifs des autres axes. En effet, I'entreprise doit créer de la
valeur pour rémunérer ses actionnaires afin de pérenniser son activité. Il faut émettre
des réserves quant a I'implantation de TBP dans des organisations sans but lucratif car

'axe financier devient la ligne de conduite, la frontiére du possible de I'organisation.
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5.1.2. Les stratégies

La stratégie va étre influencée par la phase du cycle de vie de I'entreprise. Kaplan et
Norton établissent trois objectifs financiers qui guident la stratégiel3 :

1. La croissance et la diversification du chiffre d’affaire,

2. Réduction des colits/amélioration de la productivité,

3. Stratégie de I'utilisation de 'actif et de I'investissement.
Ces trois objectifs pourront étre utilisés simultanément en sachant que la phase du cycle
de vie de l'unité va influencer la mise en place de la stratégie. Car les capacités
financieres, de flexibilité ne sont pas les mémes pour les entreprises des différents cycle,
les besoins sont aussi différents suivant le cycle ou on se trouve. Par exemple une
entreprise en croissance devra disposer de plus de flexibilité de capacité de financement
qu'une entreprise mature. Mais une entreprise mature devra disposer de plus
d’économie d’échelle et d'une clientele plus diversifiée qu'une entreprise en croissance.

1. Lacroissance et la diversification du chiffre d’affaire.
Cette stratégie souvent utilisée par des produits en phase de croissance se mesure par le
pourcentage de contribution de I'évolution du CA pour un produit déterminé. Elle peut
étre mise en place de plusieurs maniéres comme par exemple, I'introduction d'un
nouveau produit. Dans l'idéal, un nouveau produit doit étre une amélioration
importante par rapport a l'offre de produit existante ce qui permet d’attirer de
nouveaux clients sans remplacer la vente des produits existants et éviter ainsi la
cannibalisation* des produits entre eux. L’entreprise peut aussi créer de nouvelles
applications. L’entreprise évaluera la stratégie grace a des indicateurs mesurant le
pourcentage du nouveau produit dans I'évolution du chiffre d’affaire ainsi que des
indicateurs mesurant I’évolution du produit par rapport aux autres produits.
Dans certaines industries, le développement de nouveaux produits peut étre
extrémement couteux, comme l'industrie pharmaceutique ou aéronautique, elle peut
donc accroitre son chiffre d’affaire par I'introduction de nouvelles applications, comme
par exemple développement d’un avion cargo sur base d’un avion de ligne. Dés lors, si le
développement de nouvelles applications est un objectif stratégique, il doit faire 'objet

d’indicateurs.

13 Robert Kaplan & David Norton, le tableau de bord prospectif, Eyrolles, 2010, p. 65

14 Ja cannibalisation est le fait que la part de marché d’un produit augmente au
détriment de la part de marché d’un autre produit de I'entreprise. Une partie des client
de I'ancien produit délaisse celui-ci afin d’acheter le nouveau.
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L’entreprise peut cibler de nouveaux marchés et de nouveaux clients, les indicateurs
seront alors le pourcentage des clients dans le chiffre d’affaire ou le pourcentage du
secteur dans le chiffre d’affaire.
En modifiant le mix produit et service, 'entreprise peut aussi augmenter son chiffre
d’affaire. Une unité de l'entreprise peut considérer qu’elle pourrait augmenter son
chiffre d’affaire en proposant un mix orienté vers la clientele comme par exemple une
offre combiné GSM forfait ou des service ALL IN. Elle mesurera l'impact par la
croissance des ventes générées par ce nouveau mix.
L’entreprise peut aussi utiliser le levier du prix afin d’augmenter son chiffre d’affaire
(stratégie de produit mature). Cette stratégie de prix peut se faire a la baisse afin
d’attirer de nouveaux clients étant plus attractifs que ses concurrents. Et peut se faire
aussi a la hausse certaines entreprises proposent des produits spécialisés ou avec une
clientéle particulierement exigeante peuvent augmenter leurs prix sans perdre des parts
de marché. Par exemple, Porsche n’a jamais vendu autant de véhicule alors que le prix a
fortement augmenté ces dernieres années. Les indicateurs pourront étre la rentabilité
par service, par produit, par client ou en pourcentage de produits, services, clients, ne
générant pas de profits et pour les produits homogénes un indice des prix pourra étre
établi. Ex: un prix a la donne ou a I'heure machine.

2. Réduction des colits/amélioration de la productivité,
Une entreprise en croissance va privilégier I'amélioration de la productivité car la baisse
de cout nécessite une automatisation et des économies d’échelle qui ne sont pas
toujours compatibles avec les besoins de réactivité et d’adaptation des entreprises en
croissance. Il faut donc augmenter le chiffre d’affaire par personne employée cet
élément est aussi un bon indicateur de cette stratégie.
La réduction des couts peut passer par plusieurs mécanismes. Premieérement
I'entreprise peut réduire les couts unitaires et de travail en automatisant la production
ou en la standardisant. La stratégie pourra étre évaluée par des systémes d’'imputation
des couts ou des comptabilités de gestion.
L’entreprise peut diversifier son réseau de vente afin de proposer des solutions moins
chéres pour 'entreprise. Ex: les banques qui proposent des services clients en ligne
réduisent le cout de main d’ceuvre, les entreprise qui proposent des commandes en ligne
beaucoup moins cheres que la commande traditionnelle. La technologie a révolutionné
cette stratégie en proposant des solutions moins onéreuses et tres efficaces. Cette

stratégie peut parfois s’accompagner d’incitants aux clients a utiliser les nouveaux
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canaux de distributions. Ex, certaines entreprises proposent un rabais si la commande
est effectuée en ligne, certains services bancaires sont gratuits si on effectue ses
opérations sur le site internet. Les indicateurs pourront étre le pourcentage des ventes
par circuit de vente afin de pouvoir orienter ses clients vers les circuits les moins
couteux.
L’entreprise peut aussi se focaliser sur les frais annexes a la production comme les frais
administratifs et commerciaux. L’entreprise controlera cet objectif en mesurant les frais
totaux ou encore la part des frais annexes dans chaque produit vendu.

1. Stratégie de 'utilisation de 'actif et de I'investissement.
Cette stratégie pourra comporter des objectifs comme retour sur capital engagé ou le
retour sur investissement ou encore la valeur ajoutée de I'entreprise.
L’entreprise peut diminuer le fond de roulement qui peut étre mesuré par la formule
nombre de jour en stock plus le nombre de jours des créances moins le jour des dettes
fournisseurs. Le nombre de jours ainsi obtenu est la durée que I'entreprise doit fiancer
elle-méme. Une minimisation de cette durée réduit les frais de financement de
I'entreprise. L’entreprise peut aussi agir sur la maniere de se financer en choisissant la
meilleure solution entre le financement court terme long terme, auprés d’organisme
bancaire ou non, par le marché obligataire ou le financement sur fond propre ou méme
un mix de ces propositions. L’entreprise pourra utiliser comme indicateurs son cout
annuel de financement ou le pourcentage payé pour se financer. La gestion du fond de
roulement passera aussi par des objectifs d’efficacité en payant les fournisseurs le plus
tard dans la limite acceptable, minimisant les temps de stock nécessaire et en contrélant
les paiements des clients. Des indicateurs peuvent aussi étre mis en place pour mesurer
ces objectifs comme le nombre de clients qui paient en retard sur la base des clients ou
le nombre de jours de stock.
L’entreprise peut aussi mieux gérer ses ressources financieres en améliorant le
processus d’investissement. Ce qui va diminuer le temps entre I'engament des fonds et
les premiers cash flow et ainsi réduire le cycle de trésorerie de I'entreprise. Et qui peut
étre mesuré par le temps entre le premier paiement et le premier cash flow. L’entreprise
peut aussi augmenter la rentabilité de ses investissements en maximisant leurs
utilisations ou en élaborant de nouveaux processus. Ex : Rayan air qui diminue le temps
de sol de ses appareils afin d’utiliser aux maximum les capacité de I'avion. Cela peut étre

mesuré par un ratio de return sur investissement ou un ratio d’occupation.

33



Analyse approfondie d'une PME, la S.A. DONEUX NOVILLE. Adrien Doneux

5.1.3. La gestion du risque

L’axe financier doit aussi prendre en compte le risque financier auquel I'entreprise
s’expose. Sans la prise en compte du risque, certaines stratégies pourraient s’avérer
attrayantes pour l'entreprise méme si elles mettraient I'entreprise en danger. Ainsi il
faut tenir compte de ce facteur lors du choix des indicateurs. Par exemple, une
entreprise préférera comme indicateur le nombre de ventes avec bénéfice plutét que le
nombre de ventes afin de minimiser le risque de faire des ventes atteignant I'objectif
sans améliorer la rentabilité. Les indicateurs doivent aussi tenir compte de I'effet
pervers qu’ils peuvent induire.

5.2. L’axe « client »

’ FINANCIER

PROFIT - CROISSANCE - VALEUR

h
CLIENT

APPRENTISSAGE
ORGANISATIONNEL

VISION

STRATEGIQUE

INNOVATION - FORMATION - BREVET ' PRIX - SERVICE -QUALITE

W

PROCESSUS

PRODUCTIVITE - CYCLE - COUTS |

Figure 9 L'axe "client"

5.2.1. Introduction

Une entreprise ne peut rester performante qu’en apportant une attention particuliere a
ses clients. Seul les clients satisfaits du service ou du produit vont retourner acheter
dans cette entreprise. Il n’est méme pas certain que ces clients satisfaits retourneront
dans l'entreprise, seules les extrémement satisfaits seront fideles a l'entreprise. La
question cornélienne de la satisfaction des clients est donc au centre de toutes les
préoccupations.

Malheureusement, les attentes des clients ne sont pas homogénes, ni sur des marchés
différents ni méme sur un marché identique. L’entreprise doit donc segmenter son
marché afin de se rendre compte au mieux des besoins de ses clients. L'entreprise

pourra segmenter ses clients suivant leurs caractéristiques comme l'age, le sexe, les
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revenus, I'’emploi,... mais aussi suivant leurs réactions face aux produits ou avantage
recherché.
L’entreprise doit établir comme le souligne Guerra, le profil des clients qu’elle veut
cibler et sa stratégie pour les cibler. Premierement, elle doit définir les besoins d’achat
de ses clients et la capacité a satisfaire ceux-ci afin de se focaliser sur ceux qui seront le
plus satisfaits. Ensuite elle doit analyser le potentiel de croissance des segments qu’elle
va viser. Et enfin, elle doit évaluer le pouvoir de négociation de la clientele. Ce
phénomene est la capacité du client a faire baisser les prix, mais il exercera ce pouvoir
suivant sa sensibilité aux prix. Un client peut accepter un prix élevé si et seulement si le
service ou le produit le satisfait totalement.

5.2.2. Les indicateurs et stratégie
Apres avoir défini les marchés et segmenté la clientele, les gestionnaires devront choisir
les indicateurs génériques, a savoir les indicateurs que la plupart des entreprises
utilisent et les indicateurs spécifiques, qui sont ceux qui permettent de se différencier de
la clientele, qui sont utiles pour leur propre tableau de bord.

5.2.2.1. Indicateurs génériques

1. Lapart de marché
Tout les gestionnaires vont premierement déterminer la part de marché de I'entreprise
qu’il dirige. Elle se définit comme le pourcentage de vente de l'entreprise dans les
ventes totales du marché toutes entreprises confondues. Cette mesure peut aussi étre
exprimée en volume ou en valeur par rapport au chiffre d’affaire total du marché. Cette
mesure est relativement facile a faire a partir du moment ou les marchés ont été définis.
En effet, il existe souvent des données statistiques sur les ventes de véhicule. Ex: les
statistiques des immatriculations pour la vente de voitures.

2. Laconservation de la clientele
Une des meilleurs fagons d’accroitre et de maintenir sa position concurrentielle sur un
marché est de garder ses clients. Il est plus couteux de conquérir de nouveaux clients
que d’investir pour conserver ses anciens clients. Cette mesure est trés intéressante
pour les entreprises qui peuvent identifier tous leurs clients comme les entreprises
industrielles, les banques, les sociétés de cartes de crédit, les sociétés de ventes par
correspondance, etc.

La fidélité du client peut avoir trois sources :
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* Le client lui-méme parce qu'’il est satisfait des services proposés, car I’entreprise
a dépassé de loin ses attentes ou il subit I'inertie d’achat en continuant a acheter
ce produit par paresse ou par manque d’attention
* Les attitudes spécifiques du fournisseur parce qu’il possede une offre
concurrentielle, parce qu’il jouit une position particuliere sur le marché, parce
qu’il a une relation personnelle avec le client, ou enfin parce qu'’il convient le
mieux au client par sa situation géographique, sa culture ou l'existence d’'une
interdépendance entre le client et I'entreprise
* Le marché influence la fidélité par sa taille et le pouvoir de négociation des deux
parties, par sa dynamique ou la fidélité est nécessaire pour subsister ou par sa
structure et son organisation ou le marché est intégré dans de grandes chaines de
distribution.
Pour mesurer la conservation des clients, 'entreprise peut mesurer le pourcentage de
clients existant qui font un achat durant I'année. Les entreprises peuvent mesurer aussi
la part des clients existants dans la croissance de I'entreprise.
3. Acquisition de nouveaux clients
Il est légitime pour une entreprise de vouloir accroitre son volume de vente par
'acquisition de nouveaux clients. La progression peut étre mesurée en terme absolu:
nombre de nouveaux clients acquis ou en terme relatif: pourcentage de nouveaux
clients dans la base de clients. Elle peut étre aussi mesurée par le nombre de nouveaux
clients sur un marché ou par le chiffre d’affaire généré par ces nouveaux clients.
L’acquisition de nouveaux clients se fait, le plus souvent, au prix de stratégies de
conquéte, de promotion, de séduction. Ces stratégies ne sont pas gratuites et doivent
aussi faire 'objet de mesure d’efficacité. Afin de se rendre compte de l'utilité de ces
stratégies. Elles peuvent étre mesurées par exemple par le taux de prospects qui
achetent un produit ou un service ou le coefficient de chiffre d’affaire réalisé aupres de
nouveaux clients par euro dépensés dans la publicité. Une autre maniere est d’utiliser
des enquétes afin de savoir la maniere dont les clients ont connu l'entreprise. Mais
’évaluation reste toujours partielle car il est tres difficile de juger des effets d’images
que peut générer une publicité. Il est aussi difficile d’isoler les effets des différents
médias lors d’actions conjointes. Ces mesures de |'efficacité des actions promotionnelles

resteront donc partielles.
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4. Satisfaction du client
Dans un marché concurrentiel, 'entreprise ne peut espérer conserver que les clients qui
sont satisfaits. Et pour que la satisfaction soit au rendez-vous il faut que I'entreprise
propose des produits ou des services de qualité. Il faut que I’entreprise comble un
besoin du consommateur et ce de maniére la plus proche possible des attentes de celui-
cl.
La satisfaction de la clientele est triplement intéressante pour 'entreprise car un client
satisfait va acheter plus qu’un client non satisfait, il va plus facilement revenir acheter de
nouveaux produits et enfin il va aussi partager sa bonne expérience avec son entourage
et participer a la publicité de bouche a oreille.
Il est donc tres important de mesurer la satisfaction de la clientele de maniere réguliere
afin de pouvoir prendre des mesures correctrices. De plus, chaque année, des clients
quittent I'entreprise sans explication et sans que I'entreprise ne puisse les retenir.
Une bonne enquéte de satisfaction doit permettre de définir les attributs du produit qui
sont importants pour les clients, ainsi que le degré d’importance relative qu'ils
attribuent a chacun d’entre eux. L’enquéte doit aussi montrer la performance de
I'entreprise  par rapport aux attributs importants pour les clients et enfin la
performance relative de I’entreprise sur ses clients.
Le modele E.F.Q.M. management!> par la qualité totale, peut étre une stratégie
permettant de satisfaire aux mieux les clients. Ce modele qui a été pour la premiere fois
utilisé juste apres la seconde guerre mondiale, se base sur 8 grands principe qui ne sont
pas immuables et qui doivent étre adaptés d’une société a I'autre.

* L’entreprise doit étre orientée vers le client. Tous les efforts de I'entreprise
vont vers la satisfaction du client et le client est le juge finale de la qualité des
services/produits proposé par l'entreprise. La satisfaction de celui-ci est
mesurée de maniére réguliére.

* L’entreprise établi un partenariat avec ses clients et ses fournisseurs. Celui-ci
doit étre profitable a toutes les parties.

* L’entreprise implique et développe son personnel afin d'impliquer celui-ci et
créer un ensemble de valeur partagée par le personnel.

* L’entreprise agence ses activités en processus afin de générer de la valeur et

satisfaire les clients et toutes les parties prenantes.

15 http://www.efqm.org/
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* L’entreprise doit innover et développer continuellement et doit implanter une
culture d’innovation et de développement dans I’entreprise.

* Les dirigeants développent une culture forte de I'entreprise et sont cohérents
dans les objectifs. La stratégie est développée de maniére systématique vers
tous les départements de l'entreprise. Les attitudes des dirigeants et du
personnel sont orientées vers ces valeurs.

* L’entreprise est éthique et tout son personnel adopte une attitude dans ce
sens. Elle peut méme revendiquer des normes supérieures aux normes
légales.

* Elle oriente ses résultats durablement. La pérennité de l'entreprise ne peut
assurer que par une relation durable avec l'ensemble de ses parties
prenantes.

Ce modele s’inscrit dans la vision systémique de I’entreprise car elle établit des relations
entre les différents concepts. Les plus évidents sont la gestion du personnel et la
satisfaction du personnel ou la gestion des processus clés de l'organisation et les
résultats opérationnel.
La satisfaction est donc I'élément central de 'entreprise et doit donc faire 'objet d’'une
grande attention dans les modeles de gestion des entreprises.

5. Larentabilité par segment
Méme si I'entreprise est performante dans les 4 indicateurs clés cités ci-dessus, cela ne
signifie pas qu’elle est rentable. L’entreprise peut avoir des clients tres satisfaits et une
fidélité élevée car les tarifs pratiqués sont tres bas mais sa rentabilité n’est pas assurée.
Il faut des indicateurs mesurant la rentabilité des secteurs afin d’éviter la déviance et de
se focaliser de maniere trop importante sur la satisfaction des clients. Un indicateur
permet de prendre les bonnes décisions d’investissement. Cette stratégie permet aussi
d’identifier les clients ou il est nécessaire d’investir ou ceux ou il est préférable
abandonner. Il est nécessaire de suivre la rentabilité des clients durant une longue
période avant de prendre de telle décision. Une décision hative pourrait s’avérer non
recommandée dans la mesure ou les produits en phase de croissance son rarement
rentables. Car il faut attendre les phases suivantes pour commencer a faire des
bénéfices. Un abandon des clients a ce stade serait catastrophique car I'entreprise aurait

consentit des investissements sans prendre le temps de récolter les fruits de ceux-ci.
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Caplan & Norton établissent® une grille de lecture :

Clients Rentable Non-rentables

Ciblés Conserver Convertir

Non ciblés Suivre Eliminer

Figure 10 Les politiques clients

Cette grille représente de maniere générique les politiques clients a suivre. Le but est de
ramener les clients non ciblés rentables et les clients non rentables ciblés dans la
catégorie rentable par des stratégies clients comme la proposition de produits nouveaux
ou la baisse des couts.
5.2.2.2. Les indicateurs spécifiques

Toutes les entreprises doivent en plus définir des parametres supplémentaires qu’elles
doivent intégrer dans leur TBP. Ces parametres peuvent permettre a I'entreprise de se
positionner face a la concurrence ou surveiller ses points clés de rentabilité. On
retrouvera généralement des indicateurs, de prix, de réactivité, qualité, d'image de
marque ou de positionnement produit.

Les indicateurs doivent permettre a 'entreprise de prendre des décisions et de savoir
précisément sa situation sur les points clés de sa relation avec les clients. Par exemple,
une entreprise automobile doit pouvoir connaitre sa réactivité de gestion des stocks,
une grande surface doit pouvoir se positionner aux niveaux des prix par rapport a ses

concurrents en établissant des enquétes de prix, etc.

16 Robert Kaplan & David Norton, le tableau de bord prospectif, Eyrolles, 2010, p. 88
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5.3. L’axe « processus »
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Figure 11 l'axe processus

La vocation de toute entreprise commerciale est de créer un maximum de valeur. Elle ne
pourra y arriver qu’en minimisant l'utilisation des ressources et en maximisant la valeur
créée par ses ressources. De plus, I'entreprise pour rester prospere devra disposer d'un
avantage concurrentiel durable. Les processus internes sont centraux a l'entreprise et
c’est pourquoi ils font 'objet a eux seul d'un axe. Une entreprise avec les meilleurs
débouchés et les meilleurs produits ne pourra étre rentable que si elle met en place les
processus permettant de répondre aux besoins des consommateurs de la maniere la
plus efficiente possible.

La plupart des entreprises se focalisent sur les processus de production car ceux-ci sont
plus importants que les autres et centraux a 'entreprise. Mais dans le cadre un TBP il
faut prendre en compte tous les processus, de la prospection, a la facturation ainsi que le
recouvrement de créance. Car les processus annexes a la production sont aussi
importants et peuvent étre la source de perte de valeur ou de ressource. Imaginons une
entreprise avec la meilleure production mais avec une facturation défaillante, elle
rencontrera inévitablement au pire des difficultés financieres ou au mieux des pertres
d’argent.

L’approche par les processus et le controle de ceux-ci par des indicateurs est une
approche spécifique aux TBP. Il existe peut d’autres méthodes qui se focalise sur les
processus, ce qui renforce la qualité de cette approche dans la gestion d’organisation.

Il a été prouvé que le fait d’analyser simplement les résultats des entreprises

uniquement par des indicateurs financiers et non financiers sur les résultats ne
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permettait pas de d’améliorer significativement les résultats de I'entreprise. A contrario,
l'utilisation d’indicateurs basés sur les processus et sur les améliorations qui sont
réalisés permet d’ouvrir de nouveaux champs d’amélioration en augmentant la
rentabilité. Car dans les TBP les objectifs et les indicateurs de I'axe processus interne
sont définis a partir de nouvelles stratégies explicitement définis, qui ont pour but de
répondre aux besoins des « shareholder ». Cette approche permet d’ouvrir les champs
de vision et de faire émerger de nouveaux processus
L’intérét de cette approche vient de la mise en évidence des liens qui existnte entre la
performance de I'entreprise au niveau de la satisfaction des besoins des clients et au
niveau financier avec les processus internes. Ce lien permet d'impliquer chaque acteur
de I'entreprise et de lui montrer a 'aide des objectifs et des indicateurs vers quoi il doit
agir sur la situation actuelle. Ainsi tout le monde est conscient de son incidence sur la
performance de 'entreprise.

5.3.1. Les processus génériques
Kaplan et Norton définissent!” trois processus génériques : le processus d’innovation, le
processus de production et le processus de service apres vente.

5.3.1.1. Le processus d’innovation
Bien souvent, 'innovation n’est pas considérée comme un processus interne mais plutot
comme un processus logistique. En effet I'innovation peut étre considéré comme plus
importante que la production, pour les entreprises avec un long processus d’innovation
et est aussi le garant des profits futurs. La R&D doit aussi faire I'objet de contréle car
elle demande beaucoup de ressources et peut dés lors générer des risques potentiels
pour I'entreprise.
Malheureusement, il est plus difficile de fixer des objectifs clairs car le lien etabli entre la
R&D et la performance est plus faible que le lien existant par exemple entre la
performance et la production. Il faut donc faire des stratégies a moyen terme pour
vraiment évaluer clairement la situation entrainant ainsi I'intérét a court terme de telles
mesures.

5.3.1.2. Le processus de production
Le processus de production commence par la commande et se termine par la livraison
du produit. La production est un processus facile a maitriser car elle est directe,

I’évolution est explicite, les activités sont répétitives et les parametres sont connus. La

17 Robert Kaplan & David Norton, le tableau de bord prospectif, Eyrolles, 2010, p. 111
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production ne peut pas échapper a la regle de la surveillance conjointe d’indicateurs
financiers et non financiers. Les stratégies de qualité totale ont contribué au
développement du monitoring suivant ce principe de deux types d’indicateurs. Ce
processus est aussi le processus le plus suivi par les managers car le lien entre celui-ci et
la performance est tres explicite.

5.3.1.3. Le processus service apres-vente

Le processus de service apres vente est le dernier processus de satisfaction du client. Il
est donc important car il permet de s’assurer de la satisfaction totale du client. Le
service apres vente sera mesuré par les critéres de réactivité, de qualité et de couts et de
durée du cycle. Il y a une corrélation positive entre la vitesse du service et la satisfaction
du client. Pour Kaplan et Norton le processus de facturation et de recouvrement fait
aussi partie du service apres vente. Celui-ci démarre donc dés la livraison du produit
jusqu’a la mort de celui-ci.

5.3.2. Les indicateurs

Le but du TBP étant de controler de maniere continue la performance de I'entreprise, les
indicateurs de cette performance des processus internes respecteront cette maxime. Les
indicateurs doivent surveiller 'ensemble des composantes du processus interne ainsi
que les processus eux-mémes. Comme le but du TBP est de pouvoir identifier les actions
correctrices qui doivent étre prises, les indicateurs de I'axe fournissent des valeurs qui
peuvent étre comparées tant aux niveaux de I'évolution qu’au niveau des valeurs brutes.
[l faudra donc mettre en place un benchmarking.

Il existe plusieurs manieres d’exprimer les indicateurs!® de ’axe processus interne :

1. Indicateurs de volume: il exprime le niveau d’activité des processus et sont
exprimés en quantité d’output. Par exemple: le nombre de nouveaux brevets
déposés par le département R&D par le processus d'innovation ou le nombre de
voitures produites pour le processus de production.

2. Indicateur d’efficacité: il mesure la capacité des processus a atteindre les
objectifs fixés. Par exemple, pour le processus de production cela pourrait étre
I’écart entre les quantités a priori et les quantités a postériori.

3. Indicateur d’efficience: il mesure la capacité des processus a utiliser le

minimum de ressource pour atteindre les objectifs fixés. Par exemple, cela

18 Fabienne Guerra, Pilotage stratégique de ’entreprise, de Boeck, 2007 p 147
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pourrait étre I’écart entre les heures jugées nécessaires pour la réparation d’'un
véhicule et les heures réellement effectuées.

4. Indicateur de qualité : il mesure le nombre de défauts, de ratés de rebuts dans le
processus dans une entreprise a qualité totale, 'objectif doit étre zéro défaut. Ces
indicateurs doivent aussi permettre d’estimer le cout de la non qualité pour
I'entreprise.

5. Les indicateurs de délai : il informe sur le respect des délais et sur la réalisation
de toutes les étapes des processus. Par exemple, pour le processus d'innovation
cela pourrait étre l'écart entre la date de déposition d'un brevet et la date
prédéfinie.

L’entreprise peut aussi évaluer les caractéristiques d'un produit ou service d'un
processus afin d’évaluer si ces activités contribuent a atteindre les objectifs souhaités et
produisent ainsi une valeur ajoutée. Cela permet de se rendre compte de la maniere
dont chaque activité d’'un processus permet d’atteindre les caractéristiques souhaitées.
Cet objectif peut étre réalisé par la création d’'une matrice de la qualité produit -
processus. La matrice regroupe les caractéristiques du produit par catégorie et leur
attribue un poids. Cet indice est repris en ligne dans la matrice. Ensuite, le manager liste
les processus impliqués et les exprime en terme de rendement. Par exemple, au lieu de
dire processus d’approvisionnement de matieres premiéres on dit «achat matiere
premiere X » les processus forment les colonnes de la matrice. Ensuite a l'intersection
de chaque ligne et de chaque colonne le manager indique la contribution de chaque
processus a la caractéristique grace a une échelle graduée. On fait ensuite la somme
pondérée (suivant le poids de chaque caractéristique) dans chaque colonne. Cela
permet de se rendre compte de I'importance relative de chaque processus. Enfin les
managers peuvent établir les corrélations entre chaque colonne avec un « + » pour les
relations qui renforce le processus et un « - » pour les corrélations qui se nuisent. Il faut
comme dans toutes les démarches du TBP établir un benchmarking avec d’autres
données afin de se rendre compte de la situation.

5.3.3. L'optimisation des processus

Lors de la mise en place d'un TBP, les manageurs peuvent se pencher sur l'organisation
méme des processus. La mise en place d’'un TBP est souvent 'occasion de remettre en
cause l'organisation et de se poser les questions qui permettent d’augmenter 'efficience

et I'efficacité des processus internes.
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Lors de l'analyse des processus, les manageurs peuvent améliorer ceux-ci sous
plusieurs aspects. Les améliorations!? peuvent provenir de :

1. L’élimination d’activités redondantes

2. La gestion des goulots d’étranglement

3. La modification de la séquence d’activité, faire deux activités en méme temps afin

de réduire les délais.

4. Planifier au mieux les activités

5. Optimiser la gestion d’une activité

6. Changer le processus qui permet de réaliser I'activité
L’optimisation peut passer par une recherche mathématique ou statistique permettant
de trouver I'optimum. Ces techniques ont fortement été développées depuis les années
90 par un grand nombre de chercheurs.
Si 'entreprise décide de changer ses processus, il faut que celle-ci mette en place des
indicateurs qui permettent de mesurer I’évolution et I'amélioration des changements
apportés. De plus, ces indicateurs doivent permettent aussi de dicter les actions
correctrices éventuelles.

5.4. L’axe « apprentissage organisationnel »

b FINANCIER

PROFIT - CROISSANCE - VALEUR

v
CLIENT

APPRENTISSAGE
ORGANISATIONNEL

VISION

STRATEGIQUE

INNOVATION - FORMATION - BREVET PRIX - SERVICE -QUALITE

A 3

PROCESSUS

PRODUCTIVITE - CYCLE - COUTS ‘

Figure 12 Axe apprentissage organisationnel

L’apprentissage organisationnel comprend trois composante : 'homme, les systemes et
les procédures. Les trois autres axes sont consacré a mesurer I'écart qui existe entre ces
trois composantes et les objectifs fixés. L’apprentissage organisationnel mesure lui les

actions entreprisent pour diminuer cet écart. En effet, pour diminuer I'écart entre la

19 Jiste non exhaustive
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réalité et les objectifs a atteindre, il faudra investir dans de nouvelles composantes,
améliorer les procédures et pratiques et améliorer la communication.
Nous apprenons de nos erreurs et c’est en résolvant celles-ci que nous apprenons. C’est
en déterminant I'écart qu’il existe entre le résultat obtenu d’une action et I'objectif
souhaité qu’on pourra tirer des conclusions qui nous permettrons d’apprendre. De plus
les entreprises sont confrontées a un autre probleme: Comment faire évoluer
I'apprentissage de tous sans se focaliser sur 'apprentissage de l'individu. Il faut que
I'organisation apprenne indépendamment de chaque individu mais non
indépendamment de tous les individus. La clé de ce probleme est la communication. En
communicant, I'apprentissage va se diffuser et toucher un maximum d’individus et ce
pour le bien de toute I'organisation.
L’apprentissage organisationnel est important pour la survie de l'organisation en
permettant d’atteindre les objectifs et d’améliorer les performances des entreprises, elle
va pérenniser l'activité.

5.4.1. Les indicateurs
Comme cet axe comprend les facteurs qui permettent d’atteindre les objectifs des trois
autres axes, on y retrouvera: le potentiel du personnel, les systemes d’information,
'alignement des objectifs du personnel sur les objectifs de I'organisation. Il faut que les
indicateurs mesurent au moins ces trois caractéristiques.

5.4.1.1. Le potentiels du personnel
Le potentiel du personnel est trés important pour la performance de 'entreprise. Il suffit
de constater le montant impressionnant de ressources que les entreprises utilisent pour
recruter, trouver et garder les talents nécessaires a leur croissance. Le talent
management est depuis les derniéres années un point clé de la stratégie des entreprises.
Trois mesures peuvent étre utilisées pour mesurer le potentiel du personnel: la
satisfaction du personnel, la fidélité du personnel et la productivité du personnel
employé. Il faut aussi tenir compte des spécificités de l'entreprise comme les
compétences propres a l'activité pour répondre a la demande.
Comme dans les autres axes, il sera important de positionner les résultats obtenus avec
d’autres entreprises du secteur ou un benchmarking.

5.4.1.2. Le systéme d’information
Avant d’évaluer les possibilités du changement de ce systeme, il faut évaluer le systeme
existant. Dans un environnement concurrentiel, les employés doivent disposer d'un
systéeme d’information performant. L’entreprise peut établir un ratio de couverture
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permettant de mesurer si les données sont disponibles au bon moment pour le
gestionnaire et les membres du personnel.
Ensuite, I'entreprise peut mettre en place des systemes permettant I'amélioration de la
collecte et de la diffusion des informations. Il est évident qu'un suivi de I'évolution doit
étre mis en place par I'entreprise. Ce suivi doit permettre de savoir si les systemes sont
efficaces et permettent de transmettre les informations a la bonne personne et au
moment opportun. En effet, il faut mieux disposer d’une information de moyenne qualité
au bon moment qu’'une information de bonne qualité intervenant trop tard. Un trade off
va se mettre en place entre la qualité, la ponctualité et le cofit.

5.4.1.3. L’alignement des objectifs du personnel sur les objectifs de I'organisation
Pour qu'une organisation soit performante, il faut que les objectifs des membres qui la
composent et les objectifs de l'organisation se rejoignent. Il faut donc porter une
attention particuliére aux objectifs de ses employés et de ses collaborateurs. Cette
mesure ne se limite pas aux personnels de I'organisation mais aussi aux fournisseurs et
clients qui doivent partager la vision de l'entreprise afin de créer une relation de
confiance.
Cette mesure peut s’effectuer par le biais d’enquétes et d’interviews avec les clients. De
plus les RH et les commerciaux peuvent étre une source importante d’information. Il

faut donc rester a I'écoute de 1'organisation.
6. Relier la mesure a la stratégie

Le simple fait de disposer d’indicateurs financiers ou non financiers ne constituent pas
un tableau de bord. Il faut que les indicateurs et les objectifs fassent partie d'une chaine
de relations causales. Cette chalne sera appelée carte stratégique.

La carte stratégique mettra en évidence 'ensemble des liens qui existent entre eux. Dés
lors un objectif sans lien avec d’autres objectifs ne sera pas retenu. Seuls les objectifs
pouvant s’inscrire dans la chaine stratégique, pourront étre des objectifs prioritaires.
Lors de la création du tableau de bord, 'entrepreneur devra établir un document
permettant de mettre en évidence les liens entre les objectifs. Ce document devra
mettre en évidence les liens qui existent entre les objectifs mais aussi 'appartenance de
ceux-ci aux différents axes du tableau de bord.

Trois caractéristiques permettent de relier la mesure a la stratégie : la relation de cause
a effet, les déterminants du résultat et I'articulation du résultat financier. La relation de

cause a effet résulte du fait qu'une stratégie est un ensemble d’hypotheses de cause a

46



Analyse approfondie d'une PME, la S.A. DONEUX NOVILLE. Adrien Doneux

effet. Il faut donc mettre en évidence I'ensemble de ces hypotheéses. Les déterminants de
la performance reliés aux résultats permettent de mettre en évidence les activités et les
différentes caractéristiques qui vont faire la performance de I’entreprise. Il faut ensuite
garder en ligne de mire les résultats financiers de I’entreprise.

L’entreprise doit donc mettre en place un document permettant d’expliquer I'ensemble

des hypotheses qui vont sous tendre les résultats financiers.

7. Conclusion de la partie Il
Le monde dans lequel nous vivons ou les entreprises subissent un grande concurrence

oblige celles-ci a évoluer en permanence et rester au contact des besoins de ses clients
afin de perdurer.

Le tableau de bord permet donc a I'entreprise de faire une meilleure opinion de la
situation de l’entreprise. Il se base sur 'hypothese que I’entreprise est un systeme
ouvert a toutes les influences extérieures. Kaplan et Norton identifient donc trois grands
avantages au tableau de bord. Premiérement, le TBP aide 'entreprise a se centrer sur
les éléments clés de la performance de celle-ci. Deuxiémement, il aide a intégrer les
différents systemes de 'entreprise, il permet de faire la synthése et se rendre compte de
toutes les interactions qui existent entre les différentes activités de 'entreprise en lien
avec le monde extérieur. Troisiemement, il permet, pour les grandes entreprises, de
décomposer a des niveaux stratégiques inférieurs, la mesure de la performance et
permet a chaque département de se rendre compte de sa propre performance et
impliquer I'’ensemble ainsi des collaborateurs dans la recherche de création de valeur.

Il met non seulement en évidence les résultats financiers de I'entreprise mais aussi les
résultats non financiers de celle-ci. Il ne se focalise pas que sur des données a postériori.
Il permet ainsi d’avoir une vision plus claire de 'avenir. La mission premiere du tableau
de bord est d’'informer le décideur mais il doit aussi montrer les actions correctrices qui
permettront d’améliorer la situation.

Le tableau de bord est organisé par une carte stratégique reprenant 'ensemble des
objectifs et les liens causals qui sous tendent ceux-ci. Les objectifs seront organisé en
quatre axes minimum reprenant I'ensemble des aspects de I'entreprise:
I'axe « financier », l'axe «client», l'axe «processus» et l'axe «apprentissage
organisationnel ». Ces quatre axes, extrémement liés entre eux, reprenne les différents
aspects de la stratégie et permettent de dégager les points importants de I'entreprise.

Le tableau de bord devient donc un outil de plus en plus indispensable pour la création

d’entreprise et également dans le développement d’activités existantes.
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Partie Ill : Création du tableau de bord de

la SA Doneux Noville.

1. Introduction

Cette partie a pour objectif de définir le TBP de la société et de fournir une situation
détaillée de l'entreprise. Les résultats de l'analyse sont les principaux enjeux de ce
travail. Présentés de maniere succincte ils permettent une lisibilité accessible aux
dirigeants dont le temps est précieux. Le reste du travail n’établit que les bases, les
fondations et les hypotheses qui sou tentent les résultats.

Cette partie s’inscrit dans la continuité du cheminement analytique effectué sur
I'entreprise. Apres la présentation de I'entreprise sur I'angle de la comptabilité et des
activités et une explication de la théorie de Kaplan et Norton, ce chapitre suit le méme
raisonnement que présenté en partie II. La construction du TBP se base sur la
méthodologie de Kaplan et Norton adaptée au PME. En effet, ces deux éminents
professeurs ont surtout axé leurs recherches sur les grandes entreprises. Ce postulat
induit des étapes qui ne sont pas utiles dans une PME de la taille de la SA Doneux
Noville. Par exemple, il est inutile de définir les réles et les objectifs personnels de
chaque employé car la coordination ne se fait guere a travers des procédures mais bien
grace au dialogue et a 'organisation informelle.

Les tests ont aussi été adaptés a la spécificité de I'entreprise. En effet, 'entreprise évolue
dans un secteur ou la relation client est trés importante et ou la confiance des clients
dans l'entreprise est primordiale. Cette situation impose de ne pas faire de tests trop
frontaux car le risque de brusquer la clientéle est fort important. Nous avons décidé
d’utiliser des tests plus qualitatifs basés sur le dialogue informel avec la clientele. De
plus, une grande partie de lI'information remontée par ce tableau de bord était déja
existante dans I'entreprise. Le principal travail est donc de formaliser les objectifs et de
centraliser I'information. Une attention particuliere est portée a la théorisation et a la
centralisation d’informations qualitatives comme les raisons d’achats ou les raisons de
quitter I'entreprise. Une grille de lecture de ces raisons est crée.

Malheureusement pour des raisons de confidentialité une partie de l'information a di
étre transformée en pourcentage afin de ne pas perturber I'activité de I'entreprise et de
ne pas dévoiler des informations sensibles a des tiers. L’information qui est adressée aux
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dirigeants est cependant totale pour qu'’il puisse et il disposer de toute l'information
nécessaire. Le dirigeant dispose aussi d’une feuille de calcul permettant de centraliser
I'information.

La partie est construite de la maniére suivante: Premierement une présentation des
activités, de la mision des forces et faiblesses, opportunités et menaces permettant de
définir les axes de progreés de l'entreprise. Ensuite le deuxiéme chapitre définit les
processus et les points majeurs d’intervention. Dans le troisieme chapitre nous
établissons les objectifs de I'entreprise: 14 objectifs tres précis ont été établis. Le
quatriéme chapitre définit les différents indicateurs qui ont été mis en place afin de
controler les objectifs. Enfin la cinquieme partie explique les résultats obtenus et établit

les conclusions de gestion et les actions correctrices qui devraient étre entreprises.

2. U'entreprise

Ce chapitre décrit I'entreprise et met en évidence les caractéristiques principales de
celle-ci. Afin de se forger une opinion sur l'entreprise et d’en connaitre les enjeux, la
vision, les activités, le marché, les forces, les faiblesses, les opportunités, les menace et
les principaux challenges.
Ensuite le chapitre tentera de mettre en évidence les axes de progres de I'entreprise et
les possibilités de croissance.

2.1. Les activités principales
Une des taches les plus importantes de la SA Doneux Noville et la commercialisation des
machines New Holland, Schiffer, Kverneland, Faucheux, Joskin, Case construction
Vandael, Shibaura, Zuiberg, Rau, Kleine (elle en est méme le seul I'importateur pour la
Belgique). Bien entendu, chacune de ces marques possede un nombre invraisemblable
de modeles différents qui sont tous, bien entendu, commercialisé par la SA Doneux
Noville. Chacune des machines vendues par la société est mise en route et expliquée par
un membre de son personnel. Pour les treés grosses machines comme les moissonneuses,
la mise en route et I’explication peut prendre jusqu'a deux jours.

Lors de ces marchés, il faut reprendre le matériel d’occasion qu'’il faut revendre.
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Outre la commercialisation de matériel neuf ou d’occasion, I'entreprise vend les pieces
de rechange de ces marques?® et met a la disposition de ses clients un self-service de
pieces d’accessoires?! de marque Tracpiece.

Enfin, I'entreprise soigne le service apres-vente dans différents aspects. Tout d’abord,
I'entreprise possede un atelier de réparation et d’entretien pour les machines qu’elle a
vendues et les machines de ses clients. Pour dépanner sur chantier, elle a acquis aussi
une flotte de camionnettes full équipées. Ensuite, elle assure aussi les garanties sur ces
machines. Le service de réparation est complet: diagnostic, fourniture des pieces de
rechanges, démontage et remontage et entretien. Lors de ceux-ci, une analyse d’huile est
effectuée permettant de prévenir certains problemes et une remise a jour des logiciels.
Quand le client ne peut se passer d’'une machine, la société préte un tracteur aux clients
pour qu'il puisse continuer a travailler. Le travail agricole étant un travail extrémement
saisonnier avec des périodes creuses et des périodes de travail intenses, la société est
flexible pour ses heures de travail : Lors des moments intenses de travail aux champs,
elle répare les tracteurs et les machines durant ces périodes quasi 24H/24H. De plus,
elle propose a ses clients la possibilité de calculer la puissance et la consommation de
leurs tracteurs?2, Elle propose aussi un service de G.P.S. de précision?23.

Chacun des membres du personnel est toujours a I’écoute des problemes des clients
pour essayer de les résoudre le plus vite possible. La direction consacre une grande
partie de son temps a écouter ses clients et a rechercher des solutions : recherche des
historiques d’entretien pour le calcul des couts de revient, recherche pour les primes
d’'investissement ... Elle propose aussi un service de conseil gratuit pour aider les clients
qui ont acheté des pieces de rechanges, dans le remontage des piéces achetées. Les
clients peuvent avoir un contact avec un mécanicien pour expliquer les processus liées a
ces pieces.

La SA Doneux Noville ne fabrique pas beaucoup elle-méme, mais elle fabrique quelques
pieces uniques comme le montage de protection forestiere sur des tracteurs, le montage
de panneau de signalisations?4, la modification de nombreuses pieces, dans le but de

fournir toujours un service complet et personnalisé a ses clients.

1Elle posséde un stock tres important de pieces de rechange et propose un systeme de
livraison sous 24 heures et sous 12 heures en période de moisson.

21 Clips, broches, troisieme point,...

22 Banc d’essai unique dans une concession belge.

23 Systeme Trimble RTK vendu a la SA Doneux Noville par la société CNH

24 Pour les tracteurs des communes, entreprises de fauchage des autoroutes,..
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La société propose aussi des solutions de financement a taux préférentiels pour chaque
machine ou occasion qu’elle vend.
Ainsi les activités de la SA Doneux Noville sont beaucoup plus vastes que la simple
commercialisation de matériels agricoles. La part du bénéfice dii a l'activité de
commercialisation est moins importante que le bénéfice due aux autres activités est le
meilleur exemple de la diversité des activités.

2.2. La mission
La mission de I'entreprise est «la définition de sa raison d'étre, I'aspiration supréme
qu'elle tente continuellement d'atteindre2> ». La raison d’étre de la SA Doneux Noville
est la livraison de solutions pour l'utilisation, la réparation, le replacement des
équipements agricoles, génie civile et espaces verts a ses clients.
Cette mission présuppose donc que I'entreprise doit toujours soutenir ses clients dans
les difficultés qu’ils rencontrent avec leurs matériels. La vente de nouveaux matériels est
donc une des solutions que I'entreprise peut proposer. Il faut donc que I'entreprise reste
flexible pour pouvoir réagir a toutes les demandes de ses clients. La flexibilité est donc
primordiale pour I'entreprise.

2.3. Lesvaleurs de I’entreprise
La premiere valeur de I'entreprise est la qualité. L’entreprise veut toujours avoir un
service de qualité tant sur le niveau du savoir faire qu’au niveau de la rapidité du servie.
La qualité est pour I'entreprise un gage de succes. Les clients de I'entreprise sont des
clients régulier ce qui impose de construire une relation de confiance avec ceux-ci.
La deuxieme valeur est I'honnéteté. Elle respecte toutes les reégles en vigueur et a
toujours eu une éthique irréprochable. Elle respecte et a adopté tous les codes d ‘éthique
des organisme professionnels dont elle dépend, Fédérauto, le Dealer club?,...
La troisieme valeur est familiale. L’entreprise est une entreprise familiale ce qui sous
entend un fonctionnement particulier. L’ensemble de ses dirigeants ainsi que une
grande partie de son personnel fait partie d'une méme famille. Celle-ci veille a y intégrer
les employés. Ce qui donne une atmospheére de travail particuliere.
La quatrieme valeur est la proximité. L’entreprise se veut par sa nature et sa taille étre
proche de sont environnement. Ses dirigeants et son personnel veulent étre le plus

possible accessible que possible, de par sur clients et aussi par ses fournisseurs.

25 http://www.systemic.ch/NewArticles/article008.htm
26 Le club des concessionairs New Holland de Belgique
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2.4. Analyse SWAT de I'entreprise
2.4.1. Les forces

* L’actionnariat familial : L’entreprise n’a que deux actionnaires qui sont les deux
entrepreneurs. Cela lui permet une totale liberté. Il n'y a donc pas de risque de
divergence dans l'actionnariat et augmente I'indépendance de celle-ci. De plus
aucun des deux actionnaires ne possede une majorité de blocage permet tant
I'imposition de certaine décision.

* Lasituation géographique : L'entreprise se situe au centre de la Wallonie ce qui
lui permet de pouvoir étre présente sur un grand marché.

¢ L’expertise : Elle est reconnue dans le monde agricole comme ayant une grande
expertise dans le domaine. La longue histoire de la famille dans le domaine
confere un respect de la clientele. De plus elle est composée de personnel de
qualité répondant aux normes de connaissances des fournisseurs?2’.

* Matériel de pointe : L’entreprise investit dans un matériel toujours a la pointe,
banc d’essai unique en Belgique, systéme électronique de détection des pannes,
caméra de détection de fuite, air conditionné, etc.

* Non dépendance du monde agricole: Une partie importante de sa clientéle
n‘est pas de la clientele agricole. Cette situation permet a l'entreprise de
diversifier les risques de marché des différents secteurs. Cela lui permet aussi de
pouvoir profiter de I’essor de ces marchés non agricoles.

* Des possibilité d’avenir: Il est fort probable que la famille compte dans ses
membres les plus jeunes des successeurs pour la continuation de l'entreprise.
Cela permet premierement de réconforter les clients qui voient I'avenir de
maniere positive et peuvent ainsi avoir la certitude de toujours trouver le service
qu’il souhaite dans les prochaines années. En effet, un achat d'une moissonneuse
ou un tracteur est un investissement sur le long terme qui nécessite un entretien
constant. Les clients sont soucieux de pouvoir toujours trouver un correspondant
pour trouver une solution a leurs problemes. Cette situation permet aussi de
rassurer les fournisseurs. La société jouit de contrat de concession lui donnant le

droit de commercialiser leur matériel. En octroyant ce droit les fournisseurs

27 Les fournisseurs organise des cours pour expliquer les spécificité des nouveaux
modeles. Les cours se conclus par un examen. Chaque concession doit avoir un ouvrier
titulaire du certificat de réussite des cours pour prétendre au remboursement des
garanties fournisseurs.
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veulent des garanties sur la pérennité de l'activité. Le fait de savoir qu'il est fort
probable que la jeune génération soit favorable a une reprise de I'activité donne
un certain crédit a 'entreprise.

Des marques reconnue avec un éventail de produits large : Les marques de la
SA Doneux Noville sont les marques leaders du marché Belge. Elles jouissent
toutes de bonne réputation et de grande force de vente. La société peut
bénéficier de support et d’aide importants lors des opérations commerciales
d’envergure. De plus, la gamme de produit est tres large. Elle peut donc satisfaire
un grand nombre de clients.

Des garanties bancaires solides : Elle bénéficie de solides garanties car ses
dirigeants jouissent d’'une bonne réputation aupres des banques. Cela lui permet
d’assurer son financement court et long terme a des conditions trés favorables.
Un équipement de pointe : 'entreprise possede une équipement a la pointe. Ce

qui lui permet toujours de proposer des services de qualité.

2.4.2. Les faiblesses

Un personnel vieillissant: L’entreprise est confrontée comme toutes les
entreprises du secteur a la pénurie de personnels qualifiés. Il est de plus en plus
difficile de trouver des personnes capables de répondre aux exigences des
nouvelles technologies agricoles et industrielles. La société est composée de
personnel assez agé qui devra étre remplacé dans les prochaines années.

Situer sur un terrain peu vaste : L’entreprise est située sur un terrain qui n’est
pas trés grand. L’activité nécessite un grand parking afin d’entreposer le matériel
d’occasion et celui en cours de réparation. La taille du terrain pourrait a terme
menacer la croissance des batiments de I'entreprise.

La dépendance au dirigeant: La taille de l'entreprise fait que survie soit
vraiment liée a sont dirigeant- entrepreneur. S’il arrivait un incident a ce

dirigeant, 'entreprise pourrait étre menacée.

2.4.3. Les menaces

La législation européenne : Méme si I'entreprise ne travaille pas exclusivement
avec des fermiers, ceux-ci représentent une part importante du chiffre d’affaire.
La survie des fermes en Europe est dlie principalement aux aides de la PAC. Une
modification des aides peut entrainer une modification des habitudes d’achat des

fermiers.
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La législation sur la vitesse des tracteurs : Jusqu'au 31/12/2011, les tracteurs
pouvaient rouler a 50 km/h. Cette réglementation a permis de concurrencer le
transport par poids lourds. Cette concurrence a ouvert de nouveaux marchés car
certains entrepreneurs se sont équipés de tracteur afin de faire du transport TP.
Cette réglementation peut menacer le marché. Il y a donc un risque de diminution
des ventes.

A restructuration des réseaux de vente par les importateurs: Il y a une
tendance de la part des importateurs a réduire le nombre de concessionnaires
afin de favoriser les grosses concessions dans le but de rentabiliter et de
sécurité. Il y a donc toujours un risque de perdre cet agrément.

Le manque de personnel qualifié disponible: Il devient de plus en plus
difficile de trouver du personnel de qualité. Ce personnel coute de plus en plus
cher. Il y a une menace de ne pas trouver le personnel adéquat, ce qui menace la
croissance et la continuité.

La diminution des fermiers: Il y a de moins en moins de fermiers. Ceux-ci
disparaissent au profit de fermes de plus en plus grandes en surface. Mais ces
nouvelles tres grandes fermes n’utilisent que tres peu de tracteurs pour le
nombre d’hectares il y a donc une érosion des ventes due a cette concentration

de l'activité d’agriculteur.

2.4.4. Les opportunités

Les nouvelles utilisation des tracteurs: Le tracteur connait de nouveaux
marchés comme les espaces verts, les administrations l'industrie, la construction.
Ces marchés utilise de plus en plus de tracteurs pour remplacer camion, bulls,....
Le vieillissement des autres concessionnaires: Le marché de vente de
tracteur est dominé par des concessionnaires vieillissants. Il y a donc des
possibilités de croissance dans ce domaine.

La complexité du matériel : Le fait que le matériel devient de plus en plus
compliqué oblige les revendeurs a s’équiper. Seuls les plus gros pourront résister
a cette exigence. Une concentration du marché ne peut étre bénéfique que pour

les gros concessionnaires.
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2.5. Les axes de progres

2
2.5.1. Les sources de revenus®®

Afin d’identifier les sources de revenus, nous avons utilisé les informations fournies par

la comptabilité ainsi que la demande de I'avis du commercial de I'entreprise.

2.5.1.1. Répartition du CA

Afin de repartir le CA nous avons créé neuf catégories de clients :

1.

Les agriculteurs : Cette catégorie reprend les clients qui cultivent leurs terres
pour leur propre compte. Ils s’équipent le plus généralement de matériel de
moyenne gamme et trés polyvalent. Il garde leur matériel trés longtemps (15 ans
en moyenne)

Entreprises agricoles : Ce sont tous les entrepreneurs qui louent leurs services a
des agriculteurs qui ne possedent pas les équipements adéquats. Cette catégorie
s’équipe plus généralement de plus gros matériels et demande une trés grande
réactivité car elle est soumise aux exigences de ses clients. Elle achéte aussi du
matériel a la pointe pour satisfaire la demande. Il renouvelle leurs matériels
assez régulierement car celui-ci est soumis a un usage intensif.

Espace vert: Ces clients sont des prestataires de services dans le domaine du
parc et jardin, I'entretien des accotements, des bois, etc. Il change tres
régulierement leurs matériels (4-5 ans). Ils achetent du matériel moins imposant
(tracteur de moyenne puissance) et n’achétent pas de matériel de récolte
(presses, moissonneuse, etc). Ils ont des besoins d’équipement en génie civil et
dans des chantiers de fauche. Ils sont trés exigeants sur le service car un tracteur
en panne représente une équipe de 4 personnes a l'arrét les réparations donc
doivent étre tres rapide.

Industrie : Ces clients sont des industriels utilisant du matériel agricole. Cette
catégorie reprend aussi les entreprises oeuvrant dans la construction. Cette
catégorie n’achete pas beaucoup de nouveaux matériels mais effectue beaucoup
de réparations. La majorité du chiffre d’affaire est des réparations et des
livraisons de pieces comptoir.

Concessionnaire: cette catégorie reprend les clients qui sont aussi

concessionnaires. Ces clients sont tres particuliers car ils ne se fournissent dans

28 Le but de cette rubrique est d’identifier les clients les plus rentables, les produit
favoris, les clients méritant une attention particuliere.
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la concession que quand leur propre stock de piéces fait défaut. Ces clients
n’achetent que des pieces au comptoir. La pratique veut qu’'on leur déduise 10%
de réduction sur le prix de vente. Ces ventes sont favorisées par certains
fournisseurs qui mettent en ligne les stocks des autres concessionnaires.

6. Administrations publiques : cette catégorie reprend les communes, les régions,
les ministeres. La particularité des administrations publiques est le
fonctionnement par appel d’offre qui oblige a avoir une maitrise totale des couts
et des techniques d’administration.

7. Chevaux: cette catégorie reprend les clients travaillant dans le domaine de
I'équitation ou de I'élevage des chevaux. Ces clients achetent peu de nouveaux
matériel mais sont amateurs de matériel d’occasion.

8. Particuliers: Ce sont les clients qui ne possedent pas de N° d’entreprise. Leurs
activités sont variées mais ne relévent pas d’'une pratique professionnelle. Ils
achetent peu de matériel neuf.

9. Entreprises fruitieres: Ce sont les exploitants de vergers qui achetent des
produits de la gamme fruitiere trés spécifique. Cette catégorie est spécifique a la

région de Hesbaye, productrice de fruit.
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Le graphique ci dessus montre la répartition du CA en fonction du type de clients :
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g 40,00%
20,00%
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2011 2010 2009
ENTREPRISE FRUITIERE 2,13% 1,92% 4,61%
“ Particulier 0,54% 0,36% 3,02%
“ CHEVAUX 0,09% 0,01% 0,04%
' Administration publique 2,26% 3,20% 7,00%
& Concessionnaire 7,63% 2,14% 2,67%
K Industrie 3,22% 4,99% 3,27%
i Espace vert 34,70% 47,34% 18,15%
i Agriculteur 43,00% 38,98% 51,24%
& Entreprise agricole 6,42% 1,06% 10,01%

Figure 13: répartition du CA par catégorie de clients

Il est a noter que la part du chiffre d’affaire dépendant des secteurs agricoles est en
diminution. Elle était de 61,26% en 2009 contre 49,42% en 2011 soit une diminution de

19,33%. Plusieurs facteurs peuvent expliquer cette diminution. Premiérement, le

57



Analyse approfondie d'une PME, la S.A. DONEUX NOVILLE. Adrien Doneux

secteur de l'agriculture a connu une forte crise en 2010 et 2011 due a de la baisse des
quotat de sucres et laitier. Cette crise a non seulement impacté le portefeuille des
agriculteurs mais aussi leur moral ce qui a freiner les investissements de ceux-ci.
Deuxiémement, les nouvelles normes européennes ont obligé les constructeurs a utiliser
le systeme SCR?? sur les tracteurs de grandes puissances ce qui a augmenté le prix des
tracteurs de en moyenne 8%. Troisiemement, l'entreprise a considérablement
augmenté ses ventes en espace vert.

Les principaux clients restent les clients issus de I'agriculture et les espaces verts. Mais
le monde agricole a tendance a se concentrer et a diminuer. La ou il y a 25 ans il y avait
10 fermes et 20 tracteurs, on ne retrouve plus 3 fermes avec 9 tracteurs. Le marché a
donc tendance a se réduire.

L’avenir se situe donc dans une diversification. Il faut pouvoir toucher un maximum de
clients potentiels en proposant des produits de plus en plus dédiés a une seule tache. La
preuve de cette tendance et la commercialisation de tracteurs spécifiquement dédiés a
I'industrie, comme le nouveau T9 scraper3? par exemple. Les espaces verts sont aussi
une source de diversification importante. Les exigence en matiére d’entretien du
paysage sont de plus en plus importantes.

2.5.1.2.  Situer I’entreprise sur le marché

Pour situer I'entreprise sur le marché nous avons utilisé les nouvelles
immatriculations3! sur le territoire de vente de I'entreprise. Certes, ces données ne sont
qu’'une indication de la situation car elles ne reprennent que les tracteurs immatriculés
et pas les machines et les tracteurs de fauche qui ne sont pas immatriculés. Ces
immatriculations reprennent aussi les ATV agricoles, un marché ou I'’entreprise n’est pas
active. Certes ces données sont peut précises mais il n’existe pas de statistique plus
détaillée disponible.

En analysant les données, nous constatons que l'entreprise a subi une grosse diminution
lors de 'année 2010. Cette diminution s’est répercutée sur tous les niveaux de vente. Les
ventes régionales, nationales et pour New Holland. Le choc de demande fit donc

national. L’entreprise représente entre 5 et 10% des ventes de tracteurs dans sa région

29 Systeme de combustion des Gaz d’échappement par I'injection de AD Blue dans une
chambre de combustion post moteur. Ce systeme réduit la pollution de 100 fois.

30 Engin de terrassement.
31Http://statbel.fgov.be/fr/modules/publications/statistiques/circulation_et_transport
/circulation_et_transport_-_immatriculation_de_vehicules_neufs_et_d_occasion_2008_-
_2011.jsp
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de vente. Ce qui est moins que la moyenne nationale des parts de marché de New
Holland32. Par son contrat, I'entreprise réalise la quasi totalité des ventes de sa marque
dans sa région. Elle est donc soumise a une forte concurrence des concessionnaires des
autres marques. Il y a donc un potentiel de croissance important dans la vente de
tracteurs aupres de clients des autres marques.

Une caractéristique de I'entreprise est qu’elle semble avoir mieux résisté a la crise que
les autres concessionnaires de la marque et des autres marques. En effet, la baisse des

ventes de I'entreprise est moins que proportionnel que la baisse des ventes du secteur.

Evolution des ventes (2009=100)
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o 100 e=(=»Belgique
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Figure 14 évolution des ventes 2009=100

On remarque que la baisse est moins importante pour I’entreprise que la baisse subie au
niveau régional, national et au niveau de New Holland. Cette situation peut s’expliquer
par sa répartition diversifiée des ventes.

2.5.1.3. Les attentes des clients et situation du marché
Afin de cerner les attentes des clients, nous nous sommes rendus dans de nombreux

salons de l'agriculture, nous avons suivit aussi le responsable commercial durant
plusieurs jours et interrogé les clients lors de leur visite a la concession.

Apres cette étude qualitative, nous remarquons que les clients issus du milieu agricole
sont particulierement inquiets de I'avenir .La majorité d’entre eux pense que l'avenir
sera moins bon que le passé. La principale inquiétude est le prix de I'énergie et des
intrants qui ne sont plus en adéquation avec le prix des céréales, légumes et racines. Une
autre source d’inquiétude est le prix des terrains qui n’est plus en rapport avec les

profits de la terre. Cette situation complique deux principaux cycles de vies des fermes.

32 New Holland représente 28% des parts de marché en Belgique.
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Le premier est la croissance: Les fermiers ont de plus en plus de difficultés a faire
grandir leurs fermes par des achats de nouvelles terres. Le deuxieme est la succession.
Le prix des terres pousse les héritiers a abandonner cette activité a titre principal. Ils
préferent soit vendre soit faire cultiver par des gros entrepreneurs en gestion de ferme
totale.

Les clients issus du milieu des espaces verts sont préoccupé par le prix de I'énergie et le
cout de la main d’ceuvre qui plombent leurs rentabilité.

La premiére attente est la fiabilité du matériel. Les clients attendent des machines
fiables car les saisons de travail sont trés courtes et tres intenses. Une panne lors de ces
périodes peut compromettre la récolte de toute une année. Les clients en espace vert
doivent stopper toute 1’équipe qui suit lors d'un arrét du tracteur entrainant un fort
cout financier.

La deuxiémement attente est le service car les clients veulent pouvoir compter sur leurs
concessionnaires pour réparer leurs tracteurs. Ils veulent un service professionnel qui
s’adapte a leurs activités. Les activités de fauches, agricoles et fruitieres sont tres
saisonnieres. Il faut dés lors que le service aprés vente s’adapte a ces exigences. De plus,
les concessionnaires doivent pouvoir régler, ajuster ou modifier le matériel pour que
celui-ci corresponde parfaitement aux besoins des clients.

La troisieme attente est le produit. Les clients veulent un produit qui corresponde a
leurs besoins. Ils veulent des produits adaptables et flexibles. Les machines doivent
pouvoir répondre aux exigences techniques actuelles (guidage par satellite, économie de
carburant, précision des semis semence, etc)

La quatrieme attente est la proximité. D’aprés une étude de marché réalisé par New
Holland, les clients moyens considérent que 20 Km est la distance maximale pour se
rendre a sa concession. Une concession a donc un rayon d’action de 20Km a la ronde. La
situation de I'établissement est donc primordial pour le développement de I'entreprise.

1.5.2. Les axes de progres

Apres l'analyse du marché, des forces et faiblesses, des sources de revenus et les
attendent des clients. Nous avons identifier plusieurs axes de progres possibles :

1. La captation des clients des autres marques

2. Laproposition de nouvelle gamme de produit
3. Lacréation de nouveaux emplacements de vente
4

Diminution des délais de ventes clients
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5. Croissance dans les secteurs non agricoles

6. Formation de jeunes ouvriers

Afin de les qualifier on utilise 5 criteres différents :

Adrien Doneux

1. Impact sur les clients existants (1= impact faible, 5=impact trés important)

2. Impact sur la concurrence (1= impacte faible, 5=impact trés important)
3. Cout d’investissement (1=cout faible, 5=cout élevé)
4. Coutde fonctionnement (1=cout faible, 5=cout élevé)
5. Durée de la réalisation (1=courtterme, 5=long terme)
Impact de chaque axe de progres
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Le graphique ci dessus montre I'évaluation de chaque axe en fonction de chaque critére :

Figure 15 Impact de chaque axe de progres
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Ces axes de progres permettront a I'entreprise de se développer et de se diversifier
méme si certains d’entre eux seront plus difficilement réalisables. En effet, ouvrir un
nouveau sieége nécessite l'autorisation de New Holland suivant le contrat qui lie

I'entreprise Doneux avec le constructeur de tracteurs.

3. Détermination des points d’intervention
Ce chapitre vise a identifier exhaustivement les activités et processus critiques pour

I'entreprise. Cette étape permet aussi de mettre en évidence les points critiques de
'activité.

L’entreprise est organisée en trois grandes activités qui s'imbriquent les unes dans les
autres. La premiére est la vente de nouveau matériel a des clients. La deuxiéme est la
vente de pieces de rechange directement au comptoir. La troisieme est la réparation et
le suivi des tracteurs vendus.

3.1. Lavente d’'un matériel
3.1.1. Le processus

Ce processus consiste a vendre de nouveaux matériels a des clients. Ceux-ci sont
prospectés par le responsable commercial ou le client contacte celui-ci directement.
Ensuite le commercial prend contact avec les clients pour prendre un rendez-vous. Lors
de ce premier rendez-vous, une premiere offre de prix est proposée pour le nouveau
matériel. Les photos et les caractéristiques techniques de la reprise éventuelle sont
recenssées par le responsable commercial pour évaluation. Ces données sont transmises
au Partner responsable. Le Partner transmet I'évaluation correspondante au
responsable commercial qui va ensuite les transmettre au client. Un second rendez-vous
est pris pour clarifier les zones d’'ombre ou pour affiner les caractéristiques du produit.
A ce stade une HOD?33 peut étre demandée. A ce stade,soit la vente est réalisée soit elle
est perdue. Si celle-ci est perdue, le vendeur reprend contact avec le prospect pour
savoir les raisons de cet échec. Si elle est réalisée le vendeur transmet le bon de
commande au directeur pour commander le matériel aupres de I'importateur. Un délai
est envoyé par I'importateur et celui-ci est communiqué par téléphone a I'acheteur. Dés
que le matériel est livré a la concession, les mécaniciens préparent celui-ci. En effet,
toutes les machines nécessitent au minimum une demi journée de préparation avant
d’étre livrées. La facture est ensuite envoyée et le paiement de celle-ci est demandé.

L’administration contréle que tous les documents nécessaires a I'immatriculation et a

33 Help On Deal: aide accordée par I'importateur pour permettre la vente.

62



Analyse approfondie d'une PME, la S.A. DONEUX NOVILLE. Adrien Doneux

I'assurance du véhicule soit présente et valide. Deés la preuve de paiement recue, le
matériel peut étre livré. Un rendez-vous est pris avec le client pour la mise en route de la
machine et I'explication de celle-ci.

Il existe un processus annexe a ce processus, ce processus est qualifié de disjoint34 car
son déroulement n’influence pas le déroulement du processus. Ce processus est la
préparation et la commercialisation du matériel d’occasion. Dés la livraison du matériel
neuf l'entreprise récupeére le matériel repris lors de la vente. Ce matériel est inspecté et
remis en ordre de marche. Le matériel est ensuite photographié et mis sur le site
internet de I'entreprise ainsi que sur le site agriaffaire.fr3>. Des contacts sont entrepris
avec les prospects intéressés et une offre est établie. La facture est ensuite établie et le
paiement est attendu avant la livraison. Dés que 'argent est encaissé, le matériel peut
étre livré.

3.1.2. Acteurs clés

Acteurs Implications

Responsable commercial Tres forte implication
Responsable évaluation Implication moyenne
Importateur Faible implication
Mécanicien - préparateur Faible implication
Administratif Faible implication
Responsable commande Implication moyenne

34 Alain Fernandez, I'essentiel du tableau de bord, troisieme édition, Eyrolles, Paris, 2011,
p70
35 Ce site est le site de vente de matériel agricole le plus utilisé.
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3.1.3. Le diagramme
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3.2. Lavente de piéces de rechange au comptoir
3.2.1. Le processus
La vente de pieces de rechange au comptoir est un processus tres important pour

I'entreprise car il permet de maintenir un contact régulier avec la clientele et
solutionner les problémes des clients. Le processus commence lors de la commande du
client soit par téléphone soit directement au comptoir. Ensuite le responsable du
magasin chercher les pieces dans les catalogues. Cette étape du processus est critique
car il s’agit de trouver la piéce correcte car il se peut qu'il y ait différents numéros pour
le méme modele de tracteur, les variantes provenant des différentes versions du modele.
C’'est ainsi que le responsable magasin peut demander l'assistance du responsable
technique. Dés que le numéro de la piece est identifié, le responsable du magasin
controle ses stocks. Si la piéce est disponible en stock3®, elle est livrée au client et
recommandé en commande de stock par la méme personne. Si elle n’est pas disponible,
il controle si celle-ci est disponible dans le stock de I'entreprise sceur et la commande
chez cette entreprise. Si elle n’est pas disponible il la commande chez l'importateur.
Chaque commande est notifiée par un bon de commande et un encodage sur les portails
internet des fournisseurs. Dés réception de la piece, le responsable envoie un SMS au
client pour lui signaler qu’il peut disposer de celle-ci. Un bon de livraison est établi et
celui-ci est transféré a la facturation.

L’enjeu de ce processus est de disposer des piéces au bon moment. L'entreprise a le
choix de commander pour le lendemain 6 heures ou endéans les trois jours. Il est
évident, que les conditions de vente sont plus intéressantes lors de commande a trois
jours. De plus, certaines casses de matériels nécessitent des réparations dans I’heure et
une rupture de stock entraine un grand mécontentement de la clientele. Il faut donc faire
la syntheése entre le cout de stockage des pieces, le cout de commande et le risque de
rupture de stock chez les fournisseurs. Ce dernier risque est de plus en plus présent car
les dernieres réorganisations poussent les importateurs a minimiser leur stock.

3.2.2. Acteurs clés

Acteurs Implications

Responsable commercial Pas d'implication
Responsable magasin Forte implication
Importateur Faible implication
Responsable technique Implication moyenne
Administratif Faible implication

AaNnn Annn e

36 La S[Figure 16 vente de matériel
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\ Forte implication

\ Responsable commande

3.2.3. Le diagramme
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3.3. Réparation du matériel
3.3.1. Le processus
L’élément qui déclenche le processus est I'appel du client notifiant le besoin d'une

intervention. Dés que l'appel est recu, le responsable du magasin établi un ordre de
mission. Cet ordre reprend, les heures de la machine, le nom du client, le lieu
d’intervention et la machine cible. Les pieces nécessaires sont aussi ajoutées a cet ordre.
L’ordre est transmis au chef d’atelier qui va organiser le travail et désigner un membre
de l'équipe pour effectuer la mission. S’il faut d’autres pieces pour terminer
'intervention, le mécanicien informe le magasin pour en disposer. Le méme processus
que la commande d’'une piéce comptoir s’enclenche et la piéce est fournie dans les
meilleurs délais au mécanicien. Le mécanicien est responsable de noter ses heures de
prestation sur 'ordre de travail. Le responsable de 'atelier contréle ensuite que toutes
les heures prestées sont notées et facturées. L'ordre fini est envoyé a la comptabilité
pour facturation. Dans un méme temps un SMS est envoyé au client pour lui signaler
qu'’il peut récupérer son tracteur ou sa machine.

Le principal enjeu de ce processus est la réactivité de la réparation. Il faut qu’au plus vite
la machine soit a nouveau opérationnelle pour le client. Les stocks et la disponibilité du
personnel sont donc des éléments essentiels de la qualité fournie.

3.3.2. Acteurs clés

Acteurs Implications

Responsable commercial Pas d'implication
Responsable magasin Forte implication
Importateur Faible implication
Responsable technique Forte implication
Administratif Implication moyenne
Responsable commande Forte implication
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3.3.3. Le diagramme
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4. Sélection des objectifs et plan d’actions

Comme expliqué dans la partie II, le tableau de bord va comporter 4 axes a savoir : I'axe
« financier », 'axe « client », 'axe « apprentissage organisationnel » et 'axe « processus
interne ». Méme si le but ultime de la société est de créer de la richesse pour ses
actionnaires. Les quatre axes revétent la méme importance.

Afin de faciliter la lecture nous avons classé les objectifs par axes. Afin de les évaluer
nous avons choisi six critéres différents. Les criteres sont :

1. L’objectif doit étre borné : tout objectif doit étre défini dans une dimension de
temps.

2. L’objectif doit étre mesurable: Il faut pouvoir mesurer des données pour
pouvoir établir de I'accomplissement de I'objectif.

3. L’objectif doit étre accessible: Il faut que les dirigeants ou les responsables
disposent des moyens nécessaires pour atteindre I'objectif.
L’objectif doit étre réaliste : il faut que celui-ci soit réalisable

5. L’objectif doit étre fédérateur: il faut que chaque partie puisse se retrouver
autour de 'objectif. L'objectif ne doit pas diviser les membres de I’entreprise.

6. L’objectif doit étre constructif : il faut que les objectifs suivent et servent les axes
de progreés.

4.1. Les objectifs
3.1.1. ’axe « client »

Objectif n°1 : Satisfaire 95% des clients de I'’entreprise.
Constat: il n'y a pas de donnée concernant la satisfaction des clients. De plus, il n’y a pas

de Feed back pour savoir ce que pensent les clients des prestations.

Criteres Description

Mesurable Il est aisé de mesurer la satisfaction du client par deux biais le
premier est les enquétes de satisfaction et le second est le retour
des commerciaux.

Borné L’objectif est sur une période de temps définie. L’objectif est chiffré
Accessible Les moyens de mise en ceuvre sont présents dans I'entreprise par
son site internet. L’entreprise peut demander a ses clients de
répondre a ses enquétes. Des réunions bi semestrielles sont
organisées avec le responsable commercial pour faire le point sur
les dossiers. Il est facile d’y intégrer un volet satisfaction.

Réaliste 98% ne semblent pas irréalisables car la stratégie de zéro défaut de
I'entreprise tend vers une satisfaction de 100%

Fédérateur | Tous les membres de I'entreprise peuvent se retrouver dans cet
objectif qui fédére I'’entreprise vers le client

Constructif | Il permettra d’attirer de nouveaux clients et de garder des clients en
plus
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Plan d’action :

1. Afin de satisfaire le client 'entreprise va appliquer une stratégie de Total quality

management.

2. Mise en place de systéme de contréle de la satisfaction.
Objectif n°2 : conquérir 5 nouveaux clients (acheteur de gros matériel, tracteur,
machines de récolte, impléments,...) dans I'année 2012.
Constat : un axe de progres est la conquéte des clients des autres marques. Il faut donc
sans négliger les clients historiques, prospecter afin d’attirer des nouveaux clients. Par
expérience, nous savons que la vente la plus difficile est la premiére vente. Donc il est

important de conquérir de nouveaux clients.

| Criteres Description

Mesurable Il est aisé de mesurer la conquéte de nouveaux clients par la
création de ceux-ci dans le programme de gestion.

Borné L’objectif est sur une période de temps définie. L’objectif est chiffré :
I'année 2012

Accessible L’entreprise dispose d’'un responsable commercial qui a une grande
réputation dans le milieu agricole aupres de clients qui ne sont pas
de la marque. Cette réputation peut étre utilisée pour conquérir de
nouveaux clients.

Réaliste 5 nouveaux est un objectif ambitieux mais réalisable. Cela
représente 10% des ventes des matériel3’ de I'’entreprise.

Fédérateur | Tous les membres de I'entreprise peuvent se retrouver dans cet
objectif qui fédere I'’entreprise vers I'avenir

Constructif | Il fait clairement référence a un des axes de progres énoncé supra.

Plan d’action :

1. Prospection dans les foires de Libramont et de Bruxelles.

2. Mailing aux clients potentiel de la région

3. Prospection en porte a porte dans la clientele cible.
Objectif n°3: Proposer une nouvelle gamme de produit compatible avec les
produits existants.
L’avenir est a la diversification et a la spécialisation du matériel. Pour pouvoir continuer
a prospérer il faudra proposer les produits les plus adéquats aux clients. Chaque client a
des besoins spécifiques et il faut pouvoir satisfaire ces besoins si on veut continuer la

croissance. Donc une croissance de la gamme de produits s'impose.

37 Dans ce cas nous prenons en compte tout les types de matériels
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Criteres Description

Mesurable Il est mesurable par les contrats de distribution signés durant
I'année

Borné L’objectif est sur une période de temps définie. L’objectif est chiffré

Accessible Des contacts sont déja établis dans ce sens.

Réaliste Il est réalisable si 'on prend en compte la diversification de plus en
plus grande des activités de I'’entreprise.

Fédérateur | Cet objectif touche tous les membre de I'entreprise : Le technique,
I'administration et le commercial.

Constructif | Il fait clairement référence a un des axes de progres énoncé supra.

Plan d’action :

1. Sondage du terrain pour savoir les besoins des clients et les manques de la

gamme.

Prise de contact avec les distributeurs potentiels et négociation de contrat.

2
3. Elaboration d'une stratégie marketing
4

Formation du personnel

5. Distribution du produit

Objectif n°4 : Posséder un quatrieme point de vente d’ici 2014.

Comme expliqué supra la proximité avec les clients est primordiale pour la survie de

I'entreprise. Un quatrieme siege se situant a 30 km de Noville-les-Bois permettrait de

capter une nouvelle clientele.

Criteres Description

Mesurable Il est mesurable car il suffit de constater un nouveau contrat avec
New Holland.

Borné L’objectif est sur une période de temps définie. L’objectif est chiffré

Accessible Des contacts sont déja établis dans ce sens.

Réaliste L’entreprise elle-méme et son entreprise sceur possedent les
capacités de financement nécessaire. Seul I'accord de I'importateur
est incertain. Il existe un risque de non réalisation mais celui-ci peut
étre maitrisé.

Fédérateur | Cet objectif touche tous les membre de l'entreprise le technique,
I'administration et le commercial.

Constructif | Il fait clairement référence a un des axes de progres énoncé supra.

Plan d’action :

1. Prise de contact avec New Holland pour lancer le projet

AN A T o

Prise de contact avec le propriétaire de la concession visé
Négociation du rachat avec les deux parties

Construction d’'une nouvelle base de vente

Embauche de personnel

Commercialisation.
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3.1.2 L’axe « processus internes »

Objectif n°5 : Réduire de temps de traitement d’'un ordre de travail moyen de 10%
en saison de travail.

La vitesse est un élément important pour le client durant les périodes de travail. Nous
avons constaté que de moins en moins de clients effectuent des entretiens d’hiver sur
leurs machines. Ces entretiens sont indispensables pour le bon fonctionnement des
machines durant les saisons de travail intense. Sans ces entretiens, les machines sont
plus fragiles et cassent a des moments peu opportuns. De plus les saisons deviennent de
plus en plus courtes et les machines de plus en plus performantes. Les arréts sont donc

de plus en plus couteux pour les clients car le cout d’'opportunité augmente sans cesse.

Criteres Description

Mesurable Grace au programme de gestion, il est facile de mesurer le temps de
traitement. C’est le temps entre I'ouverture de I'ordre et la date de la
derniere intervention.

Borné L’objectif est sur une période de temps définie. L’objectif est chiffré
Accessible Une meilleure organisation des stocks et une meilleure
collaboration avec l'entreprise sceur permettront de réduire le
temps de réponse. Il est donc possible de réduire ce temps de
réponse.

Réaliste Il est réalisable si on ne tient compte que des périodes de grandes
activités

Fédérateur | Tous les membres de I'entreprise peuvent se retrouver dans cet
objectif qui fédere I'’entreprise une réduction des temps morts
Constructif | Il fait clairement référence a un des axes de progres énoncé supra.

Plan d’action:

1. Réorganiser le systeme de commande

2. Réorganisé le systéeme de garde

3. Mettre en place une gestion par 'urgence

4. Formation du personnel
Objectif n°6 : Facturer 5% de main d’ceuvre en plus en période creuse.
Comme l'activité est saisonniere et fortement influencée par la météo, certaines
périodes sont plus creuses durant ces périodes. Les ouvriers ne sont pas occupés par des
activités facturables. Une augmentation des activités durant ces périodes pourrait

augmenter la rentabilité des ouvriers et de I'entreprise consécutivement.
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Criteres Description

Mesurable Grace au programme de gestion, il est facile de mesurer les heure
facturées. En comparant ces données avec les heures prestées on
peut facilement trouver I'information.

Borné L’objectif est sur une période de temps définie. L’objectif est chiffré
Accessible Il est possible d’augmenter le temps de travail en favorisant
certaines interventions durant les périodes creuses.

Réaliste Il est réalisable si on considere que les ouvriers ne coutent plus a
I'entreprise ai leurs heures sont facturées aux clients.

Fédérateur | Tous les membres du personnel sont sensibles a avoir une bonne
répartition du travail.

Constructif | I permettra d’augmenter la réactivité des réparations en ne
gardant en période de grande activité que les interventions
urgentes.

Plan d’action:

1. Promouvoir les entretiens d’hiver.

2. Faire des réduction sur le prix de MO durant ces périodes

3. Poursuivre l'objectif de diversification car les périodes creuses des différents

secteurs ne coincident pas

Objectifs n°7 : Réduire les stocks dormant de 10% fin 2012
L’activité exige d’importants stocks pour pouvoir réagir trés rapidement lors des
interventions. Ce stock a un cout pour I'entreprise. Le futur exige donc de stocker que
les piéces qui ont une grosse rotation ou qui sont difficiles a obtenir. Par conséquent,
chacune piece qui est accessible apres plus d'un jour de démontage et qui est facile a
obtenir ne doit pas étre stockée. En effet, 'entreprise s’approvisionne a 24 heures et
peut donc commander les pieces la veille lors du démontage. De plus, il faut tenir

compte du fait que les marges sont plus réduites lors des commandes a 24 heures.

Criteres Description

Mesurable Grace au programme de gestion, il est facile de mesurer le
roulement des piéces. De plus grace a leur description, nous
pouvons établir la liste des pieces qui sont a stocker et les pieces qui
ne le sont pas.

Borné L’objectif est sur une période de temps définie. L’objectif est chiffré
Accessible Cet objectif est réalisable car les stocks comportent des piéces tres
anciennes. La vente de ces piéces est possible grace au systeme de
partage des stocks.

Réaliste Car il y a de plus en plus de veilles piéce qui ne sont plus fabriquées
mais qui sont encore nécessaires.

Fédérateur | Une bonne gestion des stocks satisfait les clients. L’objectif de
I'entreprise est de satisfaire les clients.

Constructif | Il satisfera les clients ce qui est un axe de progres.
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Plan d’action :

1. Mettre en vente les pieces sans roulement sur des sites spécialisé.

2. Proposer ala vente sur le site d’échange des fournisseurs

3. S‘assurer de ne plus commander des pieces sans roulement
Objectifs n°8 : Réduire les erreurs de commande de 50%
Les erreurs de commandes sont doublement préjudiciables pour I'entreprise.
Premierement, elles ont un cout car I'entreprise doit payer des frais de retour pour
renvoyer les piéces a ses fournisseurs. Deuxiemement, les erreurs augmentent les délais
d’intervention car il faut recommander la bonne piece. Ce retard augmente

I'insatisfaction du client.

Criteres Description

Mesurable Chaque retour fait I'objet d’'un bon de retour qui est comptabilisé et
répertorié.

Borné L’objectif est sur une période de temps définie. L’objectif est chiffré
Accessible Une concentration plus accrue sur les commandes et la
spécialisation du responsable du magasin

Réaliste Les nouveaux outils informatiques disponibles depuis 2011
pourront permettre d’atteindre cet objectif

Fédérateur | La réduction du stock dormant implique le magasin et I'atelier vers
un objectif commun : I'efficacité des activités.

Constructif | Cet objectif permet de dégager des fonds pour réaliser les autres
objectifs.

Plan d’action :

1. S’assurer des numéros
2. Exporter les commandes directement du programme de gestion pour éviter les
erreurs de frappes
3. Utiliser la plateforme technique3® pour trouver les numéros compliqué.
3.1.3. Axe « financier »
Objectif n°9 : Maintenir I'endettement sur la moyenne de la vie de I'’entreprise.
La particularité de la société est sont autofinancement. En effet, seul 'apport légal a la
constitution d’'une SA fiit apporté par les actionnaires. Tous les emprunts successifs ont
permis sa croissance. Le niveau d’endettement permet donc de connaitre la situation de
I'entreprise et les projets a venir. L’objectif vise donc a avoir une politique
d’'investissement définie dans un plan d’investissement en tenant compte de 'échéance
des dépenses. Une dépense long terme doit étre financée grace a des emprunts long

termes une dépense court terme doit étre fiancée par des emprunts court termes.

38 Cette plateforme est neuve et nécéssite un abonnement mensuel
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ere Descriptio
Mesurable L’endettement peut étre facilement évalué par I'entreprise.
Borné L’objectif est sur une période de temps définie. L’objectif est chiffré

Accessible Puisqu’il ne faut que maintenir cet objectif, il reste accessible. Les
investissements futurs se référant donc aux plans financiers futures.

Réaliste Basé sur les données passées c’est dés lors réalistes

Fédérateur | Cet objectif ne fédeére pas les employés de la société mais ne les
divisé pas non plus il est acceptable.

Constructif | Il permet d’assurer la pérennité de I’entreprise

Plan d’action:

1. Etablir un plan d’endettement.

2. Respecter ce plan.
Objectif n°10 : Maintenir le niveau de rentabilité.
L’entreprise ne fait pas énormément de bénéfice comparé a son chiffre d’affaire. Mais
I'entiereté de celui-ci est réinvesti dans l'entreprise. Elle ne distribue jamais de
dividendes a ses actionnaires. Cette décision permet de construire année apreés année
des réserves qui sont utiles pour sa croissance et son financement.
De plus, il faut maintenir le niveau de rentabilité de chaque activité et savoir quelles

sont les sources de revenus et le volume de chaque activité.

ere Descriptio
Mesurable Le bénéfice peut étre facilement évalué par I'’entreprise.
Borné L’objectif est sur une période de temps définie. L’objectif est chiffré

Accessible Il faut maintenir le niveau de rentabilité ceci reste donc
parfaitement accessible.

Réaliste L’entreprise a montré qu’elle était moins sensible a la conjoncture
que le reste du marché.

Fédérateur | Cet objectif ne fédere pas les employés de la société mais ne pousse
pas non plus a les diviser Il est donc acceptable.

Constructif | Il permet d’assurer la pérennité de I’entreprise

Plan d’action :

1. Satisfaire tous les objectifs cités dans le tableau de bord.
Objectif n°11: diminuer la dépendance aux milieu agricole de 5% en 2 ans en
maintenant le CA.
Le marché agricole tend a se réduire et a se concentrer. La diversification est donc
indispensable pour survivre. Cette diversification ne doit absolument pas se faire au

détriment des agriculteurs et entrepreneurs agricoles.
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ere De ptio
Mesurable La dépendance est mesurable par le programme de gestion

Borné L’objectif est sur une période de temps définie. L’objectif est chiffré

Accessible Les moyens tant sur les produits offerts que sur la clientele
disponible permet d’atteindre cet objectif.

Réaliste L’entreprise a diminué continuellement sa dépendance.

Fédérateur | Tous les membres du personnel sont impliqués dans ce processus
car la relation avec la clientele, les outils, les produits et les attentes
changent.

Constructif | Il permet d’assurer la pérenniser de I’entreprise

Plan d’action :

1. Focaliser la politique marketing vers le milieu non agricole.

2. Prospecter dans les milieux non agricoles

3. Participer a des salons de 'espace vert

4. Proposer une nouvelle gamme de produit

3.1.4. ’axe « apprentissage organisationnel »

Objectif n°12 : Satisfaire les exigences de formation des fournisseurs et assurer
I'avenir en formant un ouvrier.
L’entreprise doit pour pouvoir étre remboursé des garanties fournisseurs, prouver que
ses employés répondent a des exigences de compétences et de qualités professionnelles.
Pour ce faire, ils organisent des tests et des cours auxquels sont conviés tous les
employés des firmes. Les résultats des tests permettent de déterminer quels sont ceux
qui sont aptes a étre certifiés. Il faut donc s’assurer qu’au moins un employé de la
concession est titulaire de ces certificats. De plus, les filieres de formation ne permettent
plus de former des ouvriers polyvalents en mécanique, hydraulique, électricité et
électronique. Pour avoir des ouvriers de qualité, 'entreprise doit les former elle-méme.

La formation est donc essentielle pour s’assurer de la pérennité de celle-ci.
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Criteres Description

Mesurable Les résultats sont disponibles sur internet par le concessionnaire et
le constat de la formation est aisé.

Borné L’objectif est sur une période de temps définie.

Accessible Les couts de formations sont déja supportés par l'entreprise. Elle
recherche actuellement a engager un apprenti?® pour le former.

Réaliste Le niveau de compétences actuel des ouvriers permet de satisfaire
les objectifs.

Fédérateur | La formation permet d’attirer des talents et de les garder. La
valorisation par la formation permet de faire améliorer
I'organisation

Constructif | Il permet d’assurer la pérennité de I’entreprise

Plan d’action :

1. Former tout les employés en fonction de leurs spécificités

2. Controler les résultats des examens

3. Conscientiser le personnel a la problématique

Objectif n°13 : S’assurer de la satisfaction du personnel et garder celui-ci.

Comme expliqué ci-dessus, le personnel est tres difficilement formable et recrutable. Le

maintien de 'équipe est donc primordial. Il est moins couteux de garder du personnel

que de le former et le recruter. Ce constat entraine une démarche importante a suivre.

Criteres Description

Mesurable Méme s’il est difficile de sonder la pensée profonde de degrés de
satisfaction du personnel au travail, une écoute continuelle et une
grille de lecture permettront de se faire une idée partielle.

Borné Il n’est pas borné mais sur une longue période.

Accessible Il est possible de garder son personnel mais impossible de le garder
contre son gres.

Réaliste Il n'y a pas de signe dans le sens du départ pour le moment.

Fédérateur | L’attention portée aux employés ne peut étre que bénéfique pour
I’entreprise et 'ambiance de travail

Constructif | Il permet d’assurer la pérennité de I’entreprise

Plan d’action :

1. Faire des réunions semestriellement pour connaitre les satisfactions et attende

de chacun

2. Organiser des séances récréatives permettant de créer une bonne ambiance de

travail

3. Valoriser le personnel lors de bon résultat

39 Elle recherche une personne titulaire d’'un bac en moteur a explosion ou en
électromécanique.
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4. Associer le personnel lors de réussites
Objectif n°14: disposer d’'une information financiere et non financiere
prévisionnelle et a posteriori
Comme expliqué dans la partie II, une bonne information permet de prendre des
mesures correctrices. Ces mesures permettront a I'entreprise de réagir plus rapidement,
plus efficacement et de maniere plus appropriée. Cela permettra a I'entreprise de

s’adapter au mieux au marché changeant qui est le sien.

Criteres Description

Mesurable On peut mesurer les champs d’applications que concentre le tableau
de bord.

Borné L’objectif est sur une période de temps définie.

Accessible Le tableau de bord est réalisable et utilisable au quotidien par les
membres de I’entreprise.

Réaliste Les TBP peuvent étre implanté dans tout type d’organisation.
Fédérateur | Comme expliqué dans la partie II, cela permet d'impliquer tous les
niveaux de I'’entreprise et de conscientiser les membres aux besoins
de I'organisation.

Constructif | Il permet d’assurer la pérennité de I’entreprise

Plan d’action:

1. Etablir un tableau de bord

2. Organiser I'information et centraliser celle-ci

3. Maintenir le tableau de bord de maniére réguliere
4

Informer des résultats les membres concernés
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5. Choix des indicateurs en fonction des objectifs
Ce chapitre a pour objectif de définir les indicateurs qui permettront de vérifier

I'accomplissement ou non des objectifs. Comme expliqué dans la partie II, ceux-ci

peuvent étre d’ordre financiers ou non financiers. Tous sont basés sur des données et

font I'objet d’'une appréciation et d’'une comparaison.

Le tableau de bord est un outil qui permet de se construire une idée sur I’entreprise a

condition que celui-ci soit mis a jour et corresponde a 'entreprise. Les indicateurs ont

été choisis dans ce but. Ils doivent étre mise a jour a moindre cout et leur mise en place

doit étre quasiment indolore pour leurs utilisateurs.

Afin d’évaluer I'indicateur, nous avons établi cinq criteres :

> W N

Mesure de I'objectif a suivre

Fiabilité : il faut étre siire de 'information pour pouvoir prendre sa décision.
Incite a décider : il faut qu’il montre la voix des actions correctrices.

Facile a construire et a cout raisonnable : une information trop difficile a
construire et trop couteuse ne sera pas efficiente pour I'entreprise. De plus la SA
Doneux Noville est une PME avec des ressources limitées, le temps de ses
dirigeants étant trés précieux, il faut donc trouver des indicateurs peu
gourmands en temps.

Toujours rafraichi a temps : pour que l'indicateur soit efficace il faut que celui-
ci puisse étre mis a jour en temps voulu pour montrer en permanence une

information reflétant la réalité.

4.2. L'axe « client »
Objectif n°1 : Satisfaire 95% des clients de I’entreprise.

Enquéte de satisfaction

Collecte des données: Apres chaque ordre fini et Cloturé de la remise du
véhicule, le responsable de I'atelier fait compléter une enquéte de satisfaction aux
clients#9, afin de connaitre I'avis de chaque client de I'entreprise.

Méthode de calcul*! : L’objectif est que 95% des clients soient satisfaits ou tres
satisfaits a chaque question. Chaque question reprend un point précis du service
proposé par 'entreprise. Une moyenne sur chaque question est effectuée afin de
déterminer le pourcentage de satisfaction. Cela permet de mettre en évidence les

points a améliorer.

40 Voir questionnaire en annexe
41 Pour plus d’information voir feuille excel en annexe.
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* Benchmark: la méme enquéte sera effectuée dans l'entreprise sceur. Afin de
pouvoir comparer 'efficacité des deux entreprises en matiéere de satisfaction.

* Mise ajour: apres chaque intervention et collecte d’enquétes complétées.

* Type de présentation : I'indicateur sera présenté sous forme de barre horizontal.

Graduée, permettant ainsi de se rendre compte directement des points faibles du

service.
Mesure L’enquéte mesure bien la satisfaction des clients. Et permet de
objectif savoir les points faibles et les points forts de I'entreprise
Fiable Cela permet de recueillir de maniere fiable I’avis des clients
Guide Montre clairement les points que I'entreprise doit améliorer pour
'action atteindre les objectifs.
Cout et | Le cout est limité car le remplissage de I'’enquéte se fait directement

construction | par le client et I'encodage ne nécessite que quelques secondes. Car
le nombre de questions est limité pour se focaliser que sur
I'essentiel du service.

Rafraichit a | Il sera rafraichi apres chaque intervention afin d‘étre le plus proche
temps de la réalité.

Enquéte qualitative des clients perdus

* Collecte des données: Prise de contact téléphonique, par le responsable
commercial, aupres de chaque client qui ont acheté du matériel chez un des
concurrents afin de se rendre compte des raisons qui 'ont décidé a acheter chez
ce concurent.

e Meéthode de calcul : nous avons fait le choix de 5 catégories (le prix, inadéquation
du produit, service plus satisfaisant chez le concurrent, préférence intrinseque
d’un produit concurrent, commodité (plus proche, plus en confiance, amitié, etc).
A la fin de linterview, le responsable commercial sélectionne parmi les
catégories le ou les catégories qui correspondent au choix.

* Benchmark: I'entreprise sceur.

* Mise ajour: apres chaque constatation de perte de client

* Type de présentation : graphique a 5 colonnes.
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Criteres Description

Mesure L’enquéte mesure bien la satisfaction des clients, et permet de

objectif connaitre les points faibles et les points forts de I'’entreprise lors de
la perte de marché.

Fiable La fiabilité se limite a ce que veut bien dire le client. Elle est donc
limitée au bon vouloir de celui-ci.

Guide Montre clairement les points que I'entreprise doit améliorer pour

'action atteindre les objectifs.

Cout et | Le cout est limité car ne nécessite qu'un coup de fil de routine et

construction | qu'un remplissage du tableau.

Rafraichit a | Il sera rafraichi apres chaque constation de perte de marché afin

temps d‘étre le plus proche de la réalité.

Objectif n°2 : conquérir 5 nouveaux clients (acheteurs de gros matériel, tracteur,

machines de récolte, impléments,...) dans I'année 2012.

Comptage des nouveaux clients

Collecte des données : Apres chaque vente de gros matériel neuf ou d’occasion ou
la vente de piece pour un CA de plus 3000€#2 a un nouveau client. Celui-ci est
comptabilisé. De plus on collecte les raisons pour les quelles il est venu selon le
critere prédéfinit

Méthode de calcul : Addition de chaque nouveau client et comptage des raisons
d’achat. Nous avons fait le choix de 5 catégories (le prix, adéquation du produit,
service plus satisfaisant, préférence intrinseque du produit, commodité (plus
proche, plus en confiance, amitié, etc)) de raison. Le responsable commercial
sélectionne parmi les catégories le ou les catégories qui correspondent au choix.
Benchmark : L’entreprise soeur

Mise a jour : Apres chaque vente encodage dans la feuille de calcul.

Type de présentation : barre horizontale d’avancement pour le nombre de clients

et graphique colonne pour les raisons.

42 Prix de la plus petite machine neuve en vente
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Mesure Mesure le nombre de clients qui ont été conquis par I’entreprise.

objectif

Fiable Fiable, il se base sur les résultats des ventes. De plus, lors de la vente
le commercial peut facilement constater les raisons qui ont poussé a
I'achat. Il passe beaucoup de temps avec le client et peut savoir
durant la conversation les raisons de I’achat.

Guide Montre clairement les points forts que I'entreprise possede pour

'action atteindre les objectifs ainsi les raisons les plus prépondérantes.

Cout et | Cout minime car il ne nécessite qu'un encodage de moins de 2

construction = minutes de la part du responsable commercial.

Rafraichit a | Rafréchi apres chaque vente a un nouveau client.

temps

Objectif n°3 : Proposer une nouvelle gamme de produits compatibles avec les

produits existants.

Evaluation de I'évolution du processus de commercialisation d’'une nouvelle gamme

Collecte des données: donnée récoltée par le dirigeant sur 'avancement du

produit.

Méthode de calcul : Le processus est divisé en 5 étapes (voir plan d’action)

chaque étape représente 20% d’importance. Le dirigeant évalue le degré

d’avancement étape par étape et au sein de I'étape en court.

Benchmark : Les différentes étapes permettent de se rendre compte du degrés

d’avancement.

Mise a jour : Sur base mensuelle.

| Critéres _ Descripton

Mesure Mesure l'avancement de la commercialisation d’'une nouvelle

objectif gamme de produit. Ce qui est en lien avec I'objectif.

Fiable Se base sur des criteres précis et la connaissance du dirigeant. Si
nous prenons comme hypotheése que le dirigeant est honnéte*3 les
résultats seront fiables.

Guide Permet de se situer et savoir, grace au plan d’action, les actions

'action suivantes a réaliser pour atteindre I'objectif.

Cout et | Cout minime car il ne nécessite qu'un encodage de moins de 2

construction = minutes de la part du dirigeant.

Rafraichit a
temps

Rafraichi sur base mensuelle. Acceptable car cet objectif est un
objectif a moyen terme et le rafraichissement doit se faire en une
méme période pour pouvoir remonter une information non biaisée
par le laps de temps. En effet, si on actualise tous les jours cet
indicateur, il ne bougera pas forcément et renverra I'information
que l'entreprise n’est pas sur la bonne voie méme si ce n’est pas le
cas.

43 Le fait de promouvoir une démarche de TBP es tune formme d’honneteté avec soi
méme. Car seul un dirrigeant voulant la vérité promeut ce type d’outil.
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Type de présentation : Jauge d’avancement.

Objectif n°4 : Posséder un quatrieme point de vente d’ici 2014.

Evaluation de I’évolution de la démarche.

Collecte des données: données récoltées par le dirigeant sur 'avancement du

projet.

Méthode de calcul : Le processus est divisé en 6 étapes (voir plan d’action)

chaque étape représente 1/6 en terme d’'importance. Le dirigeant évalue le degré

d’avancement étape par étape et au sein de I’étape en court.

Benchmark : Les différentes étapes permettent de se rendre compte du degré

d’avancement. Grace au plan d’action de I'objectif.

Mise a jour : Sur base semestrielle.

Type de présentation : Jauge d’avancement.

Criteres Description

Mesure Mesure I'avancement de la mise en place d’'un nouveau point de

objectif vente. Ce qui est en lien avec I'objectif.

Fiable Se base sur des criteres précis et la connaissance du dirigeant. Si
nous prenons comme hypothese que le dirigeant est honnéte* les
résultats seront fiables.

Guide Permet de se situer et savoir, grace au plan d’action, les actions

'action suivantes a réaliser pour atteindre I'objectif.

Cout et | Cout minime juste un encodage de moins de 2 minutes de la part du

construction | dirigeant.

temps

Rafraichit a

Rafraichi sur base semestrielle. Acceptable car cet objectif est un
objectif moyen terme et le rafraichissement doit se faire en une
méme période pour pouvoir remonter une information non biaisée
par le laps de temps. En effet, si on actualise tous les jours cet
indicateur, il ne bougera pas forcément et remontra I'information
que l'entreprise n’est pas sur la bonne voie méme si ce n’est pas le
cas.

44 Le fait de promouvoir une démarche de TBP es tune formme d’honneteté avec soi
méme. Car seul un dirrigeant voulant la vérité promeut ce type d’outil.
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4.2. Axe « processus interne »

Objectif n°5 : Réduire le temps de traitement d’'un ordre de travail moyen de 10%
en saison haute de travail.

Le temps de traitement d’ordre :

* Collecte des données : Lors de la facturation, reprise de la date de 'ouverture de
I'ordre et la date de la derniere intervention de I'atelier ou de l'immatriculation.
Nous avons écarté la date de facturation car elle ne représente pas le temps réel
de d’intervention car elle est réalisée apres la livraison du tracteur.

e Méthode de calcul : L’écart de temps entre les deux dates. Calcul de la moyenne
par moi des écarts et encodage dans le tableur excel.

* Benchmark: L’entreprise sceur et la période précédente

* Mise ajour: Apres chaque facture non comptoir.

* Type de présentation : Graphique a barre horizontale.

Criteres Description

Mesure Mesure le temps de traitement donc en lien avec I'objectif

objectif

Fiable Se base sur des criteres précis de temps qui sont des données fixes.
Guide Permet de se situer et savoir, grace au plan d’action, les actions
'action suivantes a réaliser pour atteindre I'objectif.

Cout et | Cout minime : nécessite un encodage de moins de 2 minutes de la

construction | part du dirigeant.

Rafraichit a | Rafraichi apres chaque intervention Donc information est encodée
temps en quasi temps réel. Moyenne calculée sur base mensuelle pour se
rendre compte de I'évolution.

Objectif n°6 : Facturer 5% de main d’ceuvre en plus en période creuse*>.
Main d’ceuvre facturée par moi
* Collecte des données : Main d’ceuvre facturée mois par mois. Encodage dans un

tableau Excel dédié.

e Méthode de calcul: calcul d'un taux d’accroissement sur le montant facturé
I'année précédente.

* Benchmark: Année précédente

* Mise a jour : Encodage apres chaque facture (toute période confondue) et calcul

apres la période creuse.

45 Novembre a début février
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* Type de présentation: Courbe d’accroissement dans un graphique avec la

tendance a suivre.

Criteres Description

Mesure objectif

Mesure le temps les heures facturées donc en lien dés lors avec
I'objectif

Fiable

Se base sur les heures facturées en lien avec la comptabilité données
dés lors tres précises.

Guide l'action

Permet de situer I'’entreprise par rapport a I'objectif.

Cout et
construction

Cout minime nécessite un encodage de moins de 2 minutes de la
part du dirigeant. De plus, cette statistique était déja encodée par
les dirigeants. Il n’y a donc pas de surcharge de travail.

Rafraichit a
temps

Rafraichit apres chaque facture ainsi I'information est resencée en
quasi temps réel.

Evaluation des offres promotionnelles

* Collecte des données: chiffre d’affaire généré par l'offre en fonction des

différentes offres. Par exemple : offre pour des réparations d’hiver couplées avec

une offre sur les lubrifiants en séparant des deux chiffres d’affaires

e Meéthode de calcul : Addition du chiffre d’affaire généré par I'offre promotionnelle

en comparaison avec les autres années.

* Benchmark : Entreprise sceur qui ne réalise pas l'offre, on regarde ce que facture

la société dans les domaines concernés par l'offre. EX: si l'offre concerne les

révisons des moissonneuses on regarde combien a facturé la société dans ce

domaine.

* Mise a jour: Apres chaque vente réalisée dans le cadre d’'une offre

promotionnelle

* Type de présentation : Graphique barre verticale.

Criteres Description

Mesure objectif

Mesure du chiffre d’affaire des offres réalisées dans le cadre de
I'objectif. Mesure avec I'entreprise sceur qui ne réalise pas l'offre
afin de connaitre I'impact de la promotion.

Fiable Se base sur des données comptables.

Guide I'action | Permet de se rendre compte de I'efficacité de I'offre.

Cout et | Ces données peuvent étre recueillies dans le programme de gestion
construction de I'’entreprise par une commande.

Rafraichit a
temps

Rafraichi apres chaque facture, information en quasi temps réelle.
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Objectifs n°7 : Réduire les stocks dormant de 10% fin 2012

Evaluation de la diminution du stock dormant

* Collecte des données: Les données sont disponibles dans le programme de

gestion

e Méthode de calcul : valeur du stock dormant depuis au moins un an

* Benchmark: L’année précédente et entreprise soeur

* Mise ajour: Mise a jour trimestrielle

* Type de présentation : Courbe d’évolution dans un graphique avec la tendance a

suivre.

Mesure objectif

De oJule
Mesure le stock dormant de I'’entreprise

Fiable

Se base sur des données comptables.

Guide l'action

Permet de se rendre compte de I'effort a produire

Cout et

construction

Ces données peuvent étre recueillies dans le programme de gestion
de I'entreprise lors des commandes.

Rafraichit a
temps

Rafraichi trimestriellement évitant ainsi le biais induit par le temps

Objectifs n°8 : Réduire les erreurs de commande de 50%

Taux d’erreurs de commande

* (Collecte des données : Bons de retour encodés dans le programme de gestion

* Méthode de calcul : nombre d’érreurs de commande sur la période de temps

* Benchmark: Année précedente et entreprise soeur

* Mise ajour: Trimestriellement

* Type de présentation : Courbe d’évolution dans un graphique avec la tendance a

suivre.

Mesure objectif

De Dt10
Mesure les bons de retour

Fiable

Se base sur des données factuelles

Guide l'action

Permet de se rendre compte de I'effort a produire pour continuer
I’effort suivant le plan d’action.

Cout et

construction

Peu de cout car se fait au fur et a mesure.

Rafraichit a
temps

Rafraichi trimestriellement en évitant le biais induit par le temps .
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4.3. Axe « financier »
Objectif n°9 : Maintenir I'’endettement sur la moyenne de la vie de I'entreprise.

Taux d’endettement de I'entreprise

* Collecte des données : Création d'un tableau d’endettement grace aux données
des emprunts de la société.

* Méthode de calcul : Moyenne des ratio d’endettement sur les fonds propres et
comparaison avec les années précédentes. De plus on projette 'endettement tout
autre chose égale par ailleur.

* Benchmark: les autre années, données BNB du secteur et entreprise soeur

* Mise ajour: Apres chaque nouvel emprunt

* Type de présentation : Graphique en colonne.

ere De ptio
Mesure objectif | Mesure I'’endettement de I’entreprise

Fiable Se base sur des données factuelles, les contrats d’emprunts de la
société.

Guide I'action | Permet de savoir si un emprunt est opportun ou pas suivant le taux
d’endettement.

Cout et | Cout réduit car le tableau ne fait I'objet que d’'un encodage court. De
construction plus, I'indicateur modifie des données déja prises en compte par
I'entreprise et n’augmente pas le travail du dirigeant exagérément.

Rafraichit a | Rafraichi apres chaque modification de I'endettement, il permet
temps donc de se faire une idée précise facilement

Objectif n°10 : Maintenir le niveau de rentabilité.

Rentabilité de chaque activité
Cet indicateur calcule la rentabilité de chaque activité de l'entreprise. La vente de
machine, la réparation et le service apres vente et la vente au comptoir. Cet indicateur
est construit sur la méthode Activity Basic Costing

* Collecte des données : données de la comptabilité et de gestion.

e Meéthode de calcul : Méthode ABC#¢

* Benchmark : Entreprise soeur
* Mise ajour: Apres chaque offre encodée dans I'ordinateur
* Type de présentation: graphique en colonne avec la rentabilité et un autre

graphique colonne pour les couts.

46 yoir annexe explication de la méthode.
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De oJule
Mesure la rentabilité de I'’entreprise

Fiable

Se base sur des données comptables et sur des comptages.

Guide l'action

Permet de se rendre compte de la source de la rentabilité. Cette
information permet aussi de se rendre compte des couts importants
de I'entreprise

Cout et | Nécessite des investissements de la part des dirigeants mais les
construction informations retirées sont tres précieuses.

Rafraichit a | Quotidiennement pour coller a la réalité.

temps

Objectif n°11:

diminuer la dépendance aux milieu agricole de 5% en 2 ans en

maintenant le CA.

Taux de dépendance du CA

* Collecte des données : Données du programme de gestion qui répartit le chiffre

d’affaire en fonction des types de clients. Ce paramétrage fut demandé pour le

TBP.

e Méthode de calcul: Répartition du CA en fonction des clients sur le total du

chiffre d’affaire et calcul du taux de dépendance (vente dans le milieu agricole,

fermier et entrepreneur).

* Benchmark: Entreprise soeur

* Mise ajour: trimestriellement

* Type de présentation : Courbe d’évolution dans un graphique avec la tendance a

suivre.

Mesure objectif

De oJule
Mesure la dépendance al’agriculture

Fiable

Se base sur des données comptables.

Guide 'action

Permet de se rendre compte de l'effort a fournir pour atteindre
I'objectif

Cout et

construction

Information contenue dans le programme de gestion et nécessite
peu de manipulations

Rafraichit a
temps

Trimestriellement car cela permet d’éviter les biais de temps.
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4.4. L’axe « apprentissage organisationnel »
Objectif n°12 : Satisfaire les exigences de formation des fournisseurs et assurer

I’avenir en formant un ouvrier.

Check liste des exigences de la personne satisfaisant I’entreprise

* Collecte des données : Le dirigeant de I'entreprise

* Meéthode de calcul: Chaque case de la check liste doit étre cochée. Message
d’alerte si une des cases n’a pas été cochée.

* Benchmark: exigence des fournisseurs

* Mise a jour: Apres le signalement de nouvelles exigences et le passage de
nouveaux test des ouvriers.

* Type de présentation : Message d’alerte.

Criteres Description

Mesure objectif | Mesure le fait que I'entreprise satisfait les criteres de fournisseur
donc c’est en lien avec les objectifs.

Fiable Se base sur les bulletins services*’ des fournisseurs.

Guide I'action | Permet de se rendre compte de l'effort a fournir pour atteindre
I'objectif

Cout et | Apres la création de la feuille de résumé le travail est minime car il

construction suffit d’encoder les nouvelles exigences.

Rafraichit a | Tenu au jour le jour sur les exigences.

temps

Objectif n°13 : S’assurer de la satisfaction du personnel et garder celui-ci.
Le chef d’entreprise conduit des interviews informel avec les ouvriers et il évalue leur
motivation sur une échelle de un a dix.

* Collecte des données : Sur le terrain par les membres de la direction.

* Meéthode de calcul : Evaluation sur base de I'intime conviction du dirigeant et les

souhaits reportés par les membres du personnel.
¢ Benchmark : Entreprise soeur
* Mise ajour: mensuellement

* Type de présentation : compteur.

47 Ce sont des documents envoyés par les fournisseurs afin de tenir au courant des
modifications techniques et des campagnes de réparations
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Mesure objectif

Adrien Doneux

De oJule
Mesure la satisfaction ce qui est I’objectif.

Fiable

Peu fiable mais il est pas possible de faire plus fiable. En effet des
enquétes formelles seraient contre productives car la culture
d’entreprise n’a jamais mis en évidence ce type de méthode.
L’enquéte serait percue comme une possible défiance de la
direction.

Guide l'action

Permet de formaliser un sentiment et d’'intégrer cette donnée dans
le TBP

Cout et
construction

Cout tres faible car les enquétes sont déja réalisées par la direction

Rafraichit a
temps

Un rafraichissement mensuel permet d’éviter de se focaliser sur des
sauts d’humeur mais, de se centrer sur des changements profonds
de la satisfaction

Objectif n°14: disposer d’une

information financiéere et non financiéere

prévisionnelle et a posteriori

Maintien de TBP:

Apres la mise en place du TBP qui est réalisé par ce mémoire, le plus important est la
continuité du suivi des informations. C’est pourquoi tous les indicateurs ont été choisis
dans le but de couter en ressource le moins possible. La plupart d’entre eux est le rajout
d’une petite étape dans le processus.

* Collecte des données : Automatiquement lors de I'enregistrement des données

e Méthode de calcul: Chaque modification doit étre encodée avec la date un

systeme d’alerte permettant de savoir si le taux de rafraichissement a été

dépassé.

* Benchmark: le document présent

* Mise ajour: Apres chaque modification

* Type de présentation : Alerte sur la page principale

Mesure objectif

De oJule
Mesure la mise a jour de I'outil

Fiable

Permet de savoir si les dirigeants ont mis a jour

Guide l'action

Permet de tenir en alerte sur la mise a jour du TBP

Cout et
construction

Minime car automatique

Rafraichit a
temps

Rafraichissement apreés chaque action.
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5. Les résultats des indicateurs

5.1. Axe «client »
Objectif n°1 : Satisfaire 95% des clients de I’entreprise.
Afin de collecter les données nécessaires a la réalisation des graphiques nous avons fait

passer un questionnaire aux clients qui sont venus faire réparer leurs tracteurs dans les
deux concessions.

L’étude a porté sur 35 clients différents qui représentent toutes les catégories de clients
qui ont été présentées supra. Dans I'’ensemble, I'entreprise atteint son objectif car 97%
des clients sont au moins satisfaits des prestations de I’entreprise. L’analyse plus en
profondeur nous montre que seulement 91% sont satisfaits de la résolution des
problémes et de la documentation. Ces deux points sont donc a améliorer.

Afin de satisfaire l'objectif, I'entreprise devrait mieux expliquer la résolution des
problémes et fournir plus facilement de la documentation technique. L’entreprise s’est
dotée dans ce but de I'acces a la plateforme technique de New Holland, appelée Eteame.
Cette plateforme va permettene de fournir une documentation adéquate et d'imprimer
les livres d’atelier afin de fournir les cotes nécessaires au bon fonctionnement des
machines. Les factures devraient aussi étre mieux détaillées afin d’expliquer le modus

opérandi de la résolution des problemes aux clients.

Satisfaction client Doneux Noville

seuil Tres Mauvais
Résolution
explication
Vitesse
Accessibilité

Documentation
Produit
Satisfaction global

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Pourcentage de clients ayant au moins répondu satisfait a I'enquéte

Figure 20 Satisfaction client Doneux Noville

Lorsque I'on compare les résultats de l'entreprise avec ceux obtenus avec la méme
enquéte aupres de l'entreprise sceur, nous nous rendons compte qu’ils sont similaires.
En effet, la documentation et la résolution des problémes sont aussi deux points
améliorables. Méme sinl’objectif est tout juste obtenu au niveau de la satisfaction globale

cette derniere satisfait néanmoins 95% de ses clients.
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Nous pouvons expliquer ces résultats par le spécificité de la clientele, composée
majoritairement d’agriculteurs qui sont trés demandeurs d’explications et de

documentations.

Satisfaction client entreprise soeur

seuil Tres Mauvais

Résolution
explication
Vitesse
Accessibilité
Documentation
Produit
Satisfaction global

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Pourcentage de clients ayant répondu au moins satisfait a I'enquéte

Figure 21 Satisfaction client entreprise sceur
Nous avons aussi comme expliqué supra analyser les raisons qui poussent les clients a

acheter chez les concurrents. Nous avons utilisé les données disponibles par le
commercial ou contacter les clients qui ont quitté I'entreprise. Le graphique ci dessous
centralise les réponses des clients et formalise un savoir qui était diffus.

Nous constatons que les clients quittent I'entreprise pour des raisons de prix, de
commodité et de préférence intrinseque du produit. Le service et le produit ne sont pas
des raisons majeures de changements.

Ce sont des résultats positifs car les deux entreprises obtiennent presque les mémes
résultats. Premierement, le prix et la préférence intrinséque sont deux variables sur
lesquelles les deux entreprises n’ont pas beaucoup de pouvoir de changement. En effet,
I'entreprise est tributaire des produits proposés par les fournisseurs qu’elle distribue et
doit suivre les politiques de prix des fournisseurs. Deuxiémement, le fait que la
commodité est une raison importante de changement prouve que la politique de la
création d’'un nouveau point de vente est une adéquate réponse car cela permettra de
proposer un servie plus proche au client. La proximité reste donc un point essentiel du
service. Il ne suffit donc pas de proposer un grand point de vente pour attirer les clients;

il faut aller les chercher et se rapprocher de leurs activités.
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Enquete qualitative clients perdus
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produit meilleur  intrinseque
prduit
concurent

Figure 23 Enquéte qualitative, clients perdus
Objectif n°2 : conquérir 5 nouveaux clients (acheteur de gros matériel, tracteur,

machines de récolte, impléments,...) dans 'année 2012.
Contrairement aux clients perdus, I'entreprise acquiere de nouveaux clients grace a son
service et au commodité qu’elle propose. Les résultats sont logiquement similaires a

ceux obtenus par 'entreprise sceur.

Enquete qualitative client gagné
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critere de classification

Figure 24 Enquéte Qualitative client gagné
Le graphique montre que depuis le mois de juin 2012, I’entreprise a gagné 6 nouveaux

clients, ce qui est au dessus de son objectif qui était fixé a 5. Cela peut s’expliquer par de

bons résultats lors du salon de I'agriculture de Bruxelles et la commercialisation d’un
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nouveau modele de télescopique par New Holland qui a permis d’attirer une nouvelle
clientéle.

L’entreprise doit donc continuer a se focaliser sur le service proposé et sur les
commodités qu’elle met a disposition afin de satisfaire I'objectif sur 'année 2012.
Objectif n°3: Proposer une nouvelle gamme de produits compatibles avec les
produits existants.

La nouvelle gamme de produits proposés par l'entreprise sont des produits de
traitement du mazout au sein méme des tracteurs. En effet, les nouvelles législations
européennes imposent aux pétroliers d’'insérer au minimum 5% de carburant issu de la
production biologique dans les carburants traditionnelles. Cette législation a pour
conséquence de rendre les produits pétroliers plus sensibles aux bactéries les rendant
ainsi visqueux et impropres a la consommation. Le risque est de casser les circuits
d’alimentation ou de perdre de la puissance. L’entreprise s’est donc mise a la recherche
d’'un produit permettant de traiter ce probléme. Afin de s’assurer de l'efficacité du
produit sélectionné, elle a mené en collaboration avec 'université d’agronomique de
Gembloux des études sur les gains de puissance et de consommation. L’entreprise est
pratiquement au stade de la commercialisation et a déja la moitié de son personnel
formé par le fournisseur. Dés que la formation sera terminée, l'entreprise pourra

commencer la commercialisation, formation qu'’il est primordial d’accéléré.

Evolution Commercialisation du produit
Tunap

strat. MarK

seuil distribution

Evolution

I I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figure 25 Evolution de la commercialisation du produit Tunap48.

48 http://www.tunap.com/fr.html
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Objectif n°4 : Posséder un quatrieme point de vente d’ici 2014.

Cet objectif est une réalisation a moyen terme. Seule la phase de prise de contact avec
New Holland a été effectuée. L’entreprise doit donc continuer a se focaliser sur I'objectif
afin de pouvoir mener a bien ce projet. La route reste longue et semée d’embuches.

Cet objectif est primordial pour le développement de l'entreprise afin de pouvoir

toucher une nouvelle clientele et bénéficier d’économie d’échelle.

Evolution nouveau point de vente
| | | | | | | |

seuil er Ngociation i embauche  commercialisation

Evolution

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figure 26 Evalution du processus d'un nouveau point de vente

5.2. Axe « processus interne »

Objectif n°5 : Réduire le temps de traitement d’'un ordre de travail moyen de 10%
en saison de travail.

Nous remarquons que le temps de traitement est tres variable. En effet, une grosse
panne peut modifier sensiblement le temps de traitement. C’'est pourquoi en Mars le
temps de traitement augmente brusquement car l'entreprise a été confrontée au
remplacement d'un moteur d’un tracteur qui n’était pas disponible chez le fournisseur.
Le graphique montre que la tendance est baissiére lors des saisons de grosse activité.
Cela peut s’expliquer par le fait que les clients repoussent les grosses interventions lors
de ces périodes. Il faut donc se focaliser sur le stockage de pieces rares et dont le
démontage ne nécessite pas plus d'un jour de démontage. En effet, I'entreprise peut étre
livrée sous 24 heures. Ainsi s'il faut plus d’un jour de démontage, 'entreprise pourra
disposer des pieces a temps.

L’objectif est déja réalisé en mai et la tendance se confirme aussi en juin. Il faut donc

continuer les efforts de réactivité.
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Temps de traitement d'un ordre moyen
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Figure 27 Temps de traitement d'un ordre moyen
Objectif n°6 : Facturer 5% de main d’ceuvre en plus en période creuse

Nous remarquons que les périodes creuses se situent entre novembre et Avril. Cela peut
s’expliquer par le fait que I'activité des clients est au ralenti et des lors cassent peu leurs
matériels.

Nous remarquons aussi une certaine volatilité du CA réalisé par la facturation de la MO.
En effet, une ou deux grosses réparations peut influencer la main d’oeuvre qui est

facturée. L’entreprise doit donc trouver de nouveaux débouchés durant ces périodes

creuses pour assurer la rentabilité de son personnel
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Figure 28 Mo Facturées et Objectif 2012
Nous avons remarqué aussi que les promotions d’hiver sont bénéfiques a 'entreprise.

Les clients sont sensibles aux prix promotionnels proposés. Cette initiative doit donc
étre reconduite car elle représente une bonne solution pour attirer les clients lors des

saisons creuses et occuper ainsi le personnel.
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CA réalisé dans le cadre de 1'offre hivers
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Figure 29 Ca réalisé dans le cadre de I'offre d'hiver 2011, Benchmark sans offre promotionnelle

Objectifs n°7 : Réduire les stocks dormant de 10%

Nous remarquons premierement que le stock dormant est moins important a Noville
que dans I'entreprise sceur. Cela s’explique par I'histoire des deux points. L’entreprise
sceur fut créé en 1962 et a donc des pieces en stock depuis cette époque. Cette
accumulation de reste de stock gonfle la partie dormante de l'inventaire. De plus,
certaines pieces sont destinées a des machines qui ne sont plus en fonctionnement dans
la clientele. On remarque que la tendance des deux entreprises est un stock baissier cela
s’explique par la politique de réduction mis en ceuvre depuis un an. Malheureusement,
cette politique n’est pas suffisante pour atteindre I'objectif fixé. L’entreprise devra donc
prendre de nouvelles mesures. Nous préconisons la vente de pieces en lot, pour les
pieces de machines qui ne sont plus utilisées en Belgique, sur les marchés émergeants et
la mise en vente de certaines pieces sur les sites de vente spécialisés. Ces deux mesures
n’ont pas encore été mises en ceuvre. Cela permettra de dégager de la place de stockage
pour de nouvelles piéces plus stratégiques et de dégager des fonds pour financer une

partie de ce stock.
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Figure 30 Stock dormant#9

Objectifs n°8 : Réduire les erreurs de commande de 50%

Les erreurs varient entre 21 et 24 par trimestre. On ne remarque pas d’évolution dans
les résultats. L’objectif est donc difficilement atteignable d’ici la fin de I'année. Cela peut
s’expliquer par le fait qu'il est tres difficile d’éviter ces erreurs car les modeles et les
numeéros des pieces sont en continuel changement. Le magasin utilise des systémes
informatiques de recherche de piece et des systemes de rapport de problémes aupres
des fournisseurs.

Afin d’arriver a cette objectif, il faudrait investir beaucoup en recherche et en personnel.
En effet, une double confirmation des commandes serait nécessaire pour s’assurer que
les pieces commandées sont bien les bonnes piéces. Cet investissement est tres
important par rapport au bénéfice récolté de telle mesure. Cet objectif semble donc peut
approprié et pas réalisable. Un ciblage de ces mesures sur les piéces les plus rares et les
plus onéreuses serait plus judicieux. Le responsable du magasin doit donc se focaliser et
se concentrer sur les commandes les plus chéres. Un ciblage stratégique des

vérifications par le systeme disponible doit devenir la norme.

49 L’absence de graduation de I'axe verticale est expliquée par un soucis de
confidentialité de la valeur des stocks.
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Nombre d'erreurs de commande
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Figure 31 Erreurs de commande
5.3. Axe « financier »
Objectif n°9 : Maintenir I'endettement sur la moyenne de la vie de I'’entreprise.

L’analyse de I'’endettement nous montre que 'entreprise n’est plus fortement endettée.
Car elle n’a plus contracté de prét important durant ces derniéres années. L’entreprise
peut donc commencer une nouvelle phase d’investissement sur base d’emprunt
bancaire. Cette situation est propice a la réalisation de I'objectif N°4 : la création d’'un
nouveau point de vente. En effet, I'entreprise devra soutenir cette nouvelle entité. Elle
pourra plus facilement emprunter aupres des banques, des fonds dans cette situation
actuelle d’endettement. A notre sens, il faut donc préserver cette situation durant les

négociations afin d’avoir un grand pouvoir de latitude aupres des banques.

Total dette long terme
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Figure 32 Total dette long terme et projection
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Le graphique nous montre que si rien n’est envisagé I'entreprise ne sera plus endettée
fin 2015. L’entreprise peut donc se lancer dans de nouveaux projets afin d’assurer sa
croissance.

Objectif n°10 : Maintenir le niveau de rentabilité.

Nous avons étudié la structure des couts de I'entreprise afin de se rendre compte de la
répartition du bénéfice. Pour des raisons de confidentialité, nous ne présenterons que
les résultats sous forme de pourcentage.

Nous avons utilisé la méthode Activity Basic Costing afin de répartir les charges
indirectes. De plus, nous avons séparé l'entreprise en trois activités suivant les
principaux processus de celle —ci : le comptoir, I'atelier et la vente de machine. Pour les
trois activités, nous avons recherché le point commun et défini I'unité d’oeuvre qui
permettra de répartir les différents frais généraux de I'entreprise.

L’unité d’ceuvre choisie pour le comptoir est le nombre d’articles de I'ordre. Ce choix se
justifie par le fait que le prix des pieces n’'influence pas la recherche et le temps passé a
livrer les pieces. De plus les couts de chauffage et d’éclairage des stocks ne sont pas non
plus influencés par le prix de celle-ci.

L’unité d’ceuvre pour les deux autres activités est I'heure de main d’ceuvre attachée a
I'ordre. En effet, le chiffre d’affaire ne représente pas les couts associés. Un tracteur neuf
est un tres gros chiffre d’affaire mais ne passe que tres peu de temps dans I'atelier et
donc nécessite moins de ressource de chauffage, de préparation, d’éclairage, etc. Les
ressources sont consommeées par les machines qui sont dans l'atelier. Les couts de
ventes (voiture du commercial, salaire, prospectus,...) font 'objet d’'une unité d’oeuvre
répartis suivant le chiffre d’affaire de la vente

Nous avons ensuite réparti les couts entre les différentes activités afin d’établir le cout

d’une unité d’ceuvre. Nous avons réparti comme suit :
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Centre de cout Rép. Rép. Justification
MO Art

Administration | 90%  10% | L’administration passe peu de temps pour le comptoir
en effet les factures se font presque automatiquement
et la gestion du magasin se fait par une personne

dédiée.
Consommable | 75% | 25% | Nous avons réparti les consommable suivant la surface
(CHAUFFAGE, utilisée par les activités.
ECLERAGE,...)
Véhicule 95% | 5% | Répartis suivant l'utilisation. Le responsable du

magasin a un véhicule de fonction mais il ne travaille
que 15% de son temps pour cette activité. Son véhicule
est donc réparti au prorata de son activité.

Service et bien | 85% | 15% | Nous avons réparti suivant les investissements, le
divers niveau d’activité et nombre de factures.

Salaires 95% | 5% | Répartis suivant I'occupation des personnes attachées a
ces taches.

Les charges financieres ne sont pas associées a ce calcul car nous voulons connaitre la
répartition de I'EBIT.

Nous avons ensuite calculé pour chaque ordre le bénéfice réel en déduisant les couts
directs et les couts indirects suivant les unités d’ceuvre expliquées ci-dessus.

Apres calcul, nous remarquons que les bénéfices ne se répartissent pas de fagcon
uniforme entre les activités. Les ventes ne sont donc pas le premier pourvoyeur de
bénéfice mais elle assure le travail dans le reste des activités. Le CA est donc peu
révélateur du niveau de rentabilité de 'entreprise. En effet, une vente créant un chiffre
d’affaire important ne rapportera au final que tres peu en proportion a I'entreprise. Le
service est donc primordial pour I'entreprise. Un client rentable est donc un client qui
revient pour réparer son tracteur dans I'entreprise. Une politique de vente unique serait
dés lors catastrophique pour I'entreprise.

L’entreprise doit donc se focaliser sur la satisfaction du client et sur sa fidélisation plus
que sur d’autres secteurs. Il faut impérativement faire revenir le client afin qu’il répare
et entretienne son matériel en concession.

Les ventes peuvent étre vues comme une maniere de renouveler le matériel d’'un client

dans la continuité du service proposé par I’entreprise.
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Figure 33 répartition du CA et du bénéfice
Objectif n°11: diminuer la dépendance au milieu agricole de 5% en 2 ans en

maintenant le CA.

Nous remarquons que Noville est moins dépendante du secteur agricole. Cette tendance
est bénéfique pour 'entreprise car elle est moins soumisse au marché agricole. Cette
situation peut s’expliquer par plusieurs facteurs. Premiérement, la situation
géographique de l'entreprise lui permet de toucher une clientele fruitiére: La région
compte beaucoup de producteurs de fruits. Deuxiemement, 'entreprise s’est aussi
spécialisée dans les espaces verts et compte désormais de gros clients oeuvrant dans ce
secteur. Troisiemement, les dirigeants ont aussi porté une attention particuliere aux
administrations publiques. La vente a ces clients est particuliere car elle se fait sous la
méthode des appels d’offres et nécessite une connaissance précise du droit qui régit ce
type de contrat.

La tendance qui se dégage en 2012 montre que l'entreprise pourra atteindre ses

objectifs et ainsi diminuer sa dépendance au milieu agricole.
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Figure 34 Dépendance au milieu agricole

5.4. L’axe « apprentissage organisationnel »
Objectif n°12 : Satisfaire les exigences de formation des fournisseurs et assurer
I'avenir en formant un ouvrier
Elle satisfait toutes les exigences de formation des fournisseurs. Mais celles-ci ne sont
parfois détenues que pas un seul employé. Ce qui expose 'entreprise au risque de se
trouver sans autorisation du fournisseur dans le cas ou I'employé venait a quitter
I'entreprise. Il faut donc diversifier le risque en faisant passer dans la mesure du
possible les tests aux autres employés afin de toujours disposer du personnel compétant
en cas de démission et d’étre moins tributaire d’'une seule personne.
Objectif n°13 : S’assurer de la satisfaction du personnel et garder celui-ci.
Apres discussion informelle avec le personnel, nous nous sommes rendus compte que
celui-ci n'avait pas d’'importants griefs contre I'entreprise. La petite structure permet de
créer un contact privilégié avec celui-ci et de rester a I'’écoute. Les principales
préoccupations sont l'avenir. Il faut leur monter que leur travail est slire et que les
dirigeants n’ont pas l'intention de se séparer de leurs services. Ensuite la rémunération
est importante. En effet la concurrence n’hésite pas a proposer de meilleurs salaires
pour débaucher du personnel. La pénurie d’employés qualifiés pousse les salaires a la
hausse. Ensuite la reconnaissance est importante. Il faut reconnaitre leur travail et
montrer de I'intérét pour les taches qu'’ils effectuent dans 'entreprise.
La formation d’'un employé est importante a plusieurs titres. Premierement, le personnel
est vieillissant et le meilleur moyen de se doter de personnel compétent est de
poursuivre la formation continue de celui-ci. Deuxiéemement, ces employés formés
spécifiquement pourraient déléguer des taches plus simples aux autres membres du

personnel moins qualifié.

104



Analyse approfondie d'une PME, la S.A. DONEUX NOVILLE. Adrien Doneux

Nous pensons que la politique d’embauche doit s’orienter vers I'’engagement de gradués
afin de s’assurer de la motivation des candidats. Doit ceux-ci possedent des bases

techniques solides afin de se perfectionner dans le métier des engins agricoles.

Objectif n°14: disposer d’'une information financiere et non financiere
prévisionnelle et a posteriori

Ce document montre que l'entreprise possede un outil de gestion permettant de
s’assurer de la bonne gestion de I'entreprise. Le challenge consiste maintenant a la mise
a jour réguliére de ces données. Cette tache incombera au gestionnaire de I'entreprise.
Ce travail ne permet pas d’assurer cette tiche mais comme tous les objectifs ont été
décidés et sélectionnés avec l'aide des gestionnaires, nous pensons que cette

collaboration aura sensibilisé les gestionnaires a I'utilité d'un tel outil.

6. Conclusion

La SA Doneux Noville est une PME oeuvrant dans le secteur des tracteurs et machines
agricoles. Dans ce mémoire, nous avons construit un tableau de bord prospectif pour
cette entreprise. Le tableau de bord est un outil permettant a l'aide d’indicateurs
financiers et non financiers de se rendre compte de sa situation. Non seulement cet outil
permet de recenser des données de I'entreprise mais il permet aussi de proposer des
pistes afin d’améliorer la situation.

Ce travail fut crée comme un cheminement. Pas a pas, le TBP est construit afin d’arriver
a I'analyse finale des résultats obtenus. Premierement, nous avons analysé les forces,
faiblesses, opportunités et menaces de I'entreprise afin de définir les axes de progres.
Nous avons donc établi 6 axes de progres :La captation des clients des autres marques,
la proposition de nouvelles gammes de produits, la création d’'un nouvel emplacement
de vente, la diminution des délais des ventes clients, la croissance dans les secteurs non
agricoles, la formation de jeunes ouvriers. Ces axes ont permis de définir 14 objectifs
précis sur les différents axes du tableau de bord et différents indicateurs permettant de
controler ces objectifs. Enfin nous avons analysé les données récoltées.

L’analyse de I'axe client nous montre que l'entreprise peut garder ceux-ci grace au
service et commodités proposées. En effet, les principales raisons qui incitent les clients
a venir dans l'entreprise sont le service et les facilités proposées par I'ensemble de
I’équipe. A contrario, les clients quittent I'entreprise pour des inadéquations avec le

produit et le prix des produits proposés deux données sur les quelles la SA Doneux
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Noville n’a pas beaucoup d’impact. De plus, nous avons constaté que I'entreprise arrive
globalement a satisfaire ses clients méme si elle devrait améliorer les explications
techniques sur les réparations données aux clients. Ce probléme se confirme chez
I'entreprise sceur. Nous pensons donc qu'il est primordial pour I'entreprise de continuer
a proposer de nouveaux services et d’augmenter les commodités a ses clients. La
proposition d’'un nouveau point de vente et de nouvelles gammes de produit sont donc
deux pistes intéressantes permettant d’attirer de nouveaux clients, de fidéliser la
clientele existante et de toucher des clients qui se situaient trop loin des points de
ventes. De plus, le marché agricole est en constante diminution. Il y a de moins en moins
d’agriculteurs et les fermes deviennent de plus en plus grandes. Cette concentration
pousse les fermiers a s’équiper de plus gros matériel. Ainsi , puisque le nombre d’unité
diminue les ventes de I'entreprise sur ce marché diminue également. Il faut donc grandir
afin de toucher un plus grand nombre de clients potentiels.

L’analyse de I'axe apprentissage organisationnel, nous montre a quel point la formation
et la fidélisation du personnel est importante. L’avenir de la société dépend de ces deux
problématiques. En effet, la pénurie de personnel qualifié sur le marché menace la
croissance de l'entreprise. Les dirigeants doivent garder celui-ci au maximum pour
éviter de se retrouver sans personne qualifiée pour réaliser le travail.

L’analyse de l'axe financier, nous montre que la répartition des bénéfices n’est pas
proportionnelle au chiffre d’affaire. Les activités de réparation et de ventes comptoir
sont plus lucratives que la vente de gros matériel. Cette constatation confirme que le
service et la fidélisation des clients sont tres importantes pour la pérennité de
I'entreprise. La vente est donc la continuité du service proposé par l'entreprise.
L’entreprise se situe actuellement dans une période de faible endettement. Cette
situation est tres intéressante pour lui permette une marche de manceuvre aux vues des
investissements importants qui sont planifiés pour la création d’'un nouveau point de
vente. La situation financiére est donc propice a cette stratégie.

L’analyse de l'axe processus interne nous montre que l'activité de l'’entreprise est
cyclique. Un moyen de croissance serait donc d’augmenter I'activité durant les périodes
creuses. Les promotions qui ont été réalisées durant I'hiver sont efficaces pour attirer
les clients durant cette période. Nous pensons donc qu'’il faut continuer a proposer ce
type de promotion. Malheureusement, nous avons constaté qu'’il était impossible et peu
rentable de se focaliser sur la diminution des erreurs de commande. Seul les grosses

commandes doivent faire I'objet d’'une attention particuliere.
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Les principales pistes de développement futures sont donc : La focalisation sur le service
proposé comme par exemple, proposer des solutions clés en main a ses clients et
favoriser une relation de confiance, le développement de nouvelles gammes de produits
afin de pouvoir toucher un plus grand nombre de clients, le développement d'un
nouveau point de vente la diversification de sa clientéle. L’entreprise devra aussi relever
plusieurs défits: La fidélisation de son personnel, la formation de celui-ci, arriver a
attirer des clients venant d’autres marques et continuer a croitre dans un secteur en
diminution.

L’entreprise a donc un bel avenir devant elle. Mais elle devra rester a 'écoute de sa
clientele et continuellement proposer I'excellence si elle veut continuer a compter dans
le monde agricole de Hesbaye.

Ce travail n’est qu’'une analyse situationnelle de l’entreprise. Il serait intéressant
d’approfondir certaines pistes plus en profondeur tels que la création d’'un nouveau
point de vente, 'endettement de I'entreprise, la distribution d’'une nouvelle gamme de
produit ou encore le recrutement du personnel mais ces analyses plus détaillées
nécessiteraient un nouveau mémoire de recherche.

Nous pensons que les dirigeants devraient lire attentivement ces réflexions afin de
développer les pistes de croissance présentées ci-dessus en reprenant et actualisant

sans cesse les 14 objectifs qui y sont détaillés.
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