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Elaborer/clarifier la stratégie

A quoi ca sert ? L’essentiel a savoir
1. Identifier les priorités vitales et 1. Mission noble - Socle

stratégiques 2. Vision (avenir souhaité) — Réve partagé
2. Formuler clairement les ingrédients de la | 3. Analyse stratégique (SWOT, attentes

stratégie (sémantique générale) clients, changements environnement)
3. Passer de « une stratégie » a « notre 4. Axes stratégiques — Chemins

stratégie partagée » 5. Valeurs

6. Travalil en équipe

Avantages Inconvénients
1. Appropriation en amont - Partage 1. Temps (investissement)

2. Donne un sens clair et compréhensible 2. Données en entrées fiables et riches
3. Facilite la communication
4. Focalise

Moyens humains
1. Equipe de direction élargie (pluridisciplinaire)
2. Animateur expérimenté (méthode)
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Mission, Vision

Valeurs, Axes stratégiques

Vision 5 ans

Avenir
souhaité
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Mission = Raison d’étre
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e SWOT
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CONGSEIL Positif Négatif
_O”gme Qu’est-ce que XXX fait bien ? Qu’est-ce qui ne marche pas bien
Interne axXXX?
Origin Quels sont nos potentiels ? Quels facteurs externes peuvent
Igine Quels facteurs externes du marché réduire notre performance ?
externe pouvons-nous exploiter ?
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Avenir souhaité : diagramme affinitées

AQ M Quelle est notre vision

CONSEIL| as5ansdexxx...?
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Pourquol une Balanced Scorecard,
maintenant ?
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Pourquol maintenant ?

AQM

CONSEIL

e Les entreprises ont du mal a appliquer des stratégies bien formulées

La capacité a exécuter une stratégie est plus importante que la stratégie elle-méme (étude
Ernst & Young)

70 & 90 % de taux d’échecs sur I'exécution de la stratégie (Fortune)

® Les stratégies changent

Actifs matériels (stocks, biens, usines, matériel) - actifs incorporels (relation clientele,
services innovants, technologie de I'information, motivation des salariés)

Les outils n'ont pas suivi (indicateurs financiers, comptes de résultats) - outils décrivant les
actifs fondes sur le savoir

e L’organisation « centralisée » n’est plus adaptée
Environnement dynamique et changeant - centres de profits décentralisés

Besoin d’'un langage pour communiquer la stratégie et aligner les équipes - processus
participatif continu

e Les démarches entreprises sont souvent fragmentées, pas toujours
reliées a la stratégie (1ISO 9000, Qualité totale ou %Iobale, TQM,
nt,

reengineering, ABC, juste a temps, empowerment, etc.)
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Les pionniers

Rockwater (construction sous marine) - 1992
Metro Bank (banque) - 1993

Pioneer Petroleum (groupe pétrolier) — 1993
National Insurance (assurance dommages) — 1993

Kenyon Stores (distributeurs de vétements) - 1994

Matinées BP 24/10/08

P. Mongillon
Page 10



AQM

Balanced Sorecard

CONSEIL | A quoi ca sert ? L’essentiel a savoir
1. Identifier les leviers et les indicateurs 1. Arbre d’alignement stratégique
pertinents pour piloter la stratégie 2. Quatre axes : finances, clients,
2. S’assurer de I'équilibrage du pilotage processus, apprentissage
3. Mettre en dynamique le modéele des organisationnel
indicateurs (carte stratégique) 3. Indicateurs en avance et a posteriori
4. Carte stratégique
Avantages Inconveénients
1. Fournit les indicateurs alignés sur la 1. Temps (investissement)
stratégie pour piloter 2. Stratégie claire requise
2. Donne une visibilité sur 4 axes pour ne
pas piloter avec un rétroviseur
3. Propose une dynamique
4. Donne la possibilité d’apprendre d’'une
maniere systéemique
Moyens humains
1. Equipe de direction élargie (pluridisciplinaire)
2. Animateur expérimenté (méthode)
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In the dark II: Deloitte.

A M What many boards and executives STILL
Q don’t know about the health of their busit
CONSEIL

Quality of corresponding information shared with the board

. . G5 %
Financial results (5% *)

Customer satisfaction (52 %4)
COperational performance (38%6)
Inmowation [28%)

Product service guality [31%4)

Employee commitment (23 %6)

29%
(%4 0% A0%. B0 BO% 100%
B eccllent B coerage Poor

* Parcentages in this calumn = number of executives Citing thiz categaiy af perfarmance 28 a key diver of success {02014
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In the dark II: Deloitte.

A M What many boards and executives STILL
Q don’t know about the healch of thetr businesses
CONSEIL

The metrics reviewed by board/senior management need to be more helpful in
addressing board/senior management challenges.

Board/Sanior Managament Parcentage of executives saying
Challange thasa metrics are inaffactive

Strategy formulation EEEs
47
Contral and compliance

Short-term decision making

Wid-to long-term

S0 2
decision making

51 %

Achievement of appropiate 379,
capital market valuation 3390
1% 20%. 40% 0% BO% 100%.
B Finzncizl eoetrics B ton-financizl metrics
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Quels sont les processus
clés dans la satisfaction
des clients et des
actionnaires ?

Les 4 axes de la BSC

Que faut-il apporter
aux actionnaires ?

Comment piloter le
changement
et I'amélioration ?

Que faut-il apporter
aux clients ?




L’arbre d’alignement stratégique
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CONSE“— . Facteurs Clés Indicateurs Indicateurs
Strategie de Succes (FCS) stratégiques opérationnels
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Equilibrage sur les 4 axes
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Indicateurs || Indicateurs il . o
FCs1 stratégiques opérationnels Projets strategiques

FCS 2 - -

Stratégie

[

FCS 3 \ - v M

Vision
et
Stratégie
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Colt/tonne Colts standards _ Respect délais
Production livraison

/

Mensuel Journalier ) >
Journalier Mensuel

D VA W - U7\

Productivité (index)

B — B

1. Réduire les colts de production >
papier sans carbone de 12 %
2. Améliorer index sécurité
74-> 85/100
3. Atteindre 90 % productivité
nouvelles machines

OBJECTIFS 3 ANS

1
5 Index satisfaction

Index sécurité 4 Formation (index)

Mensuel

anA

Trimestriel




Index satisfaction clients
Mensuel
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BALANCED SCORECARD
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Index satisfaction personnel
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Index satisfaction utilisateurs
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Déploiement de stratéegie
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Vient de la
stratégie
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Déployer |la stratégie en alignant
et intégrant les démarches

.........

s e S e 3. obstacles o
4. Lignes d’actions n-1 ™. . [ e
' |
Vient de la
Balanced
! Scorecard
Objectifs o
Stratégiques 5. Corrélations ln?:i(\:/a;ae:jrs
T"Ve?‘“ direction
direction

6. Indicateurs n-1




~ Meéecanisme de déploiement
Ligne hiérarchique
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CONSE“_ Projets actions

Objectifs
Indicateurs

Indicateurs n-1

Niveau DG

‘ Actions n-1 ‘ Actions n-1

V4 V4

Indicateurs n-2 Indicateurs n-2

Indicateurs
Indicateurs

Niveau n-1

Actions n-2 Actions n-2

n %)
= %) =
=) =
o) = o)
e o et
© o= ©
= O ©
° < o
= =

Actions

Indicateurs n-3 Indicateurs n-3

Niveau n-2
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Yz Déployer |la stratégie en alignant

i - v
— __<awssant les démarches
................. Lignes d’actions n-1
CONSEIL
st%tt)jéecititjses Indicateurs

nivgea?u Corrélations niveau

di - direction
irection

|ndicateurs S A e Y
‘ .|

Ecarts entre la situation actuelle
et les objectifs a atteindte

Lignes d’actions n-1 =

Actions a mener pour

atteindre les objectifs
de niveau n

A1 : Indicateurs n-1
Ameélioration des performances Objectifs a

atteindre n-1

TPM, 6 Sigma, Kaizen
Systemes de management
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Yz Déployer |la stratégie en alignant
et intégrant les démarches
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Objectifs

Indicateurs

1. Direction

2. Service

3. Chef
d’équipe

4. Equipe

Stabiliser la qualité du
produit X sur le marché

|

Avancer dans la résolution
des principaux problemes
de qualité

|

Réduire les défauts de tube

|

Réduire les défauts sur la
presse ainjecter n°1

Nombre de réclamations

|

Etat d’avancement du plan
d’amélioration

|

Taux hebdomadaire de
défaut de tube

|

Taux journalier de défauts
de tube selon les produits
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