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   Durée : 60 h          60% : théorique   40% : pratique 
OBJECTIF OPERATIONNEL DE PREMIER NIVEAU DE  

COMPORTEMENT 
 

COMPORTEMENT ATTENDU 
Pour démontrer sa compétence, le stagiaire doit  
Elaborer un tableau de bord 
Selon les conditions, les critères et les précisions qui suivent. 
 

CONDITIONS D’EVALUATION  
• Travail consistant à élaborer le tableau de bord  à partir de : 
• Consignes du formateur 
• Documentations nécessaires 
• Etudes de cas, situations représentatives du milieu des affaires et 
portant Sur l’élaboration du tableau de bord et la gestion du temps. 
• Un micro-ordinateur, PowerPoint,  matériels audiovisuel. 

 
  CRITERES GENERAUX DE PERFORMANCE  
  

• Respect des étapes d’élaboration du tableau de bord 
• Respect des consignes et du temps alloué. 
• Choix des indicateurs 
• Qualité d’analyse des écarts 
• Vérification appropriée du travail 
• Respect des règles de grammaire et conjugaison 
• Lisibilité des écritures 
• Propreté des documents présentés 
• Exactitude des calculs 
• Respect des délais prévus dans l’acheminement des formulaires aux 
organismes et aux personnes en causes 

 
PRECISIONS SUR LE 
COMPORTEMENT  ATTENDU 
 
A. Présenter les tableaux de bord des 
centres de responsabilité.  
 
 
 
 
                                                       
                                                       

 
CRITERES PARTICULIERS DE 
PERFORMANCE 
 
• Il s’agit de présenter les tableaux de 

bord : 
 Commercial ; 
 Technique ; 
 Financier ; 
 Administratif et social. 

• Respect des étapes d’élaboration. 
• Utilisation des indicateurs concernés.  
• Communication écrite et verbale. 
• Utilisation des modèles de PowerPoint. 
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OBJECTIF OPERATIONNEL DE PREMIER NIVEAU DE  
COMPORTEMENT ( suite) 

 
PRECISIONS SUR LE 
COMPORTEMENT  ATTENDU 
 
B. Présenter  le tableau de bord de 
synthèse 
 
 
 
 
 
                                                       
                                         

 
CRITERES PARTICULIERS DE PERFORMANCE
 
• Concordance des indicateurs de synthèse avec 

les objectifs.  
• Présentation des points à traiter. 
• Présentation des difficultés rencontrées. 
• Présentation claire et précise. 
• Communication écrite et verbale. 
• Pilotage  par les écarts. 
 

 
OBJECTIFS OPERATIONNELS DE SECOND NIVEAU 

 
 
LE STAGIAIRE DOIT MAITRISER LES SAVOIRS, SAVOIR-FAIRE,SAVOIR –PERCEVOIR 
OU SAVOIR-ETRE JUGES PREALABLES AUX APPRENTISSAGES DIRECTEMENT REQUIS 
POUR ATTEINDRE L’OBJECTIF DE PREMIER NIVEAU, TELS QUE :     

            Avant d’aborder l’ensemble des précisions : 
1. Expliquer le rôle de tableau de bord 
2. Expliquer les exigences nécessaires pour élaborer le tableau de bord. 
3. Insister sur la conception stratégique du tableau de bord : 
3. Répertorier les destinataires du tableau de bord.  
4. Expliquer les différentes présentations de tableau de bord : 
5. Expliquer les étapes à suivre pour élaborer un tableau de bord : 

 
Avant de présenter les tableaux de bord des centres de responsabilité 
(A) : 

6. Expliquer les raisons de choix d’un Indicateur. 
7. Lister les indicateurs susceptibles d’être utilisés dans chaque type de 

tableau de bord. 
8. Expliquer comment obtenir les données. 

 
Avant d’établir le tableau de bord de synthèse ( B) : 
1. Insister sur l’utilité du tableau de bord de synthèse. 

11. Définir les objectifs de contrôle du tableau de 
bord. 

12. Définir les indices de contrôle. 
13. Expliquer comment exploiter le tableau de bord. 
14. Action d’évoluer le tableau de bord. 
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PRESENTATION DU MODULE 
 
Le sys tème comptable  permet  de  produi re  des  informat ions  

nécessa i res  pour  le  cont rô le  de  ges t ion  de  l ’ent repr ise .  
    Mais ,  les  informat ions  produi tes  par  le  sys tème comptable  ne  
sont  pas  toujours  adaptées  aux  préoccupat ions  du  cont rô le  de  
ges t ion  en  ef fe t  :  

-  le  sys tème comptable  fourni t  de  mul t ip les  informat ions  
sans  d iscerner  ce l les  qui  sont  essent ie l les  e t  ce l les  qui  ne  
le  sont  pas ;  

-  malgré  l ' a ide  de  l ' in format ique ,  la  procédure  d 'é labora t ion  
des  documents  comptables  res te  lourde  e t  complexe  e t  ce la  
ent ra îne  forcément  une  vue  d iscont inue  des  phénomènes ;  

-  le  sys tème comptable  ne  peut  fonct ionner  que  lorsque  tous  
les  é léments  sont  mesurés  e t  i l  fourni t  ses  informat ions  
dans  le  dé la i  d 'obtent ion  des  données  les  p lus  ta rd ives .  I l  
donne  donc  une  vue  t rop  h is tor ique  des  événements .  

 
Le  tab leau  de  bord  correspond,  en  ef fe t ,  à  un  sys tème 

d ' informat ion  permet tant  de  connaî t re  en  permanence  e t  le  p lus  
rapidement  poss ib le ,  les  données  indispensables  pour  cont rô ler  
la  marche  de  l 'en t repr ise  à  cour t  te rme e t  fac i l i te r ,  dans  ce l le -
c i ,  l ' exerc ice  des  responsabi l i tés .  
 

Bien  évidemment ,  le  tab leau  de  bord  puise  une  bonne  par t ie  
de  ses  informat ions  dans  la  comptabi l i té  (e t  notamment  la  
comptabi l i té  analy t ique) ;  cependant ,  répondant  à  des  besoins  
d i f férents  de  na ture  e t  de  temps ,  i l  ne  s ' ident i f ie  pas  au  sys tème 
comptable .  

 
La  pr i se  de  déc is ion  exige  une  informat ion  p lus  rap ide ,  

éventue l lement  cont inue ,  sur  la  per formance  de  l ’uni té  e t  les  
fac teurs  qui  l ’expl iquent .  Des  indica teurs  de  p i lo tage  p lus  
qual i ta t i f s  e t  p lus  prospect i f s  sont  donc  nécessa i res .  Le  tableau  
de  bord  propose  une  informat ion  qui  répond à  ces  exigences .  
 
Un tab leau  de  bord  peut  t rès  b ien  ê t re  mis  en  p lace  par  une  
f i rme qui  ne  d ispose  pas  de  sys tème budgéta i re .  Rien  ne  
l ' empêche en  ef fe t ,  d 'avoi r  des  rense ignements  sur  l ' é ta t  de  ses  
commandes ,  sur  ses  ventes ,  sur  ses  pr inc ipaux ra t ios  f inanciers ,  
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sur  l ' absenté isme de  son  personnel ,  sur  le  rendement  de  ses  
ouvr iers  e tc .  Pour  juger  des  résul ta ts  obtenus ,  e l le  fe ra  
référence  so i t  aux  résul ta t s  cor respondant  à  l ' exerc ice  antér ieur  
ou  aux résul ta t s  de  la  branche ,  so i t  aux  prévis ions  par t ie l les  
réa l i sées  dans  te l  ou  te l  dépar tement  de  l 'en t repr ise . 
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Chapitre1 :  
 

PRESENTATION ET CONSTRUCTION DU 
TABLEAU DE BORD DE GESTION : 

 
I. Tableau de bord et indicateurs  
 
         Pour  que  les  indica teurs  de  p i lo tage  fonct ionnent  
e f f icacement ,  i l  fau t  qu’ i l s  so ient  in tégrés  en  sys tème une  fo is  
ce t te  cohérence  es t  assurée  on  peut  en tamer  la  présenta t ion  e t  
la  mise  en  forme .  
 
1- définition du tableau de bord : 
 
Le tableau  de  bord  es t  un  ensemble  d’ indica teurs  qui  informent  
le  responsable  d’un  cent re  de  responsabi l i té  sur  l ’é ta t  du  
sys tème qu’ i l  p i lo te  e t  sur  le  degré  de  réa l i sa t ion  de  ses  
objec t i f s .  
 
2- Objectif du tableau de bord 
 
Le  tab leau  de  bord  a  pour  objec t i f  d’a ider  le  responsable  dans  
la  recherche  de  la  maî t r i se  de  la  per formance  du  cent re  de  
responsabi l i té  qu’ i l  p i lo te .  
I l  l ’a ide  à  la  pr i se  de  déc is ion  en  lu i  appor tant  une  
informat ion  :  
 Sur  le  degré  de  réa l i sa t ion  des  objec t i f s  de  l ’uni té ,  
 Sur  leurs  condi t ions  de  réa l i sa t ion  :  moyens  mis  en  œuvre ,  

évolu t ions  de  l ’envi ronnement  de  l ’uni té .  
C’es t  un  out i l  tourné  vers  l ’ac t ion  qui  appor te  une  informat ion  
auss i  précoce  que  poss ib le ,  voi re  ant ic ipée ,  a f in  de  favor iser  la  
réac t iv i té  de  l ’uni té .  
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3- Le système d’indicateurs  
 
             Le  responsable  de  chaque  fonct ion  d ispose  d’une  l i s te  
d’ indica teurs  lu i  permet tant  de  gérer  les  ac t iv i tés  de  sa  
fonct ion  .  Pour tant ,  la  ges t ion  in tégra le  de  L’ent repr ise  
nécess i te  une  concer ta t ion  ent re  les  d i f férents  n iveaux de  
l ’organisa t ion  .  D’où appara î t  le  te rme «  sys tème 
d’ indica teurs  »  .  
 
           Les  indica teurs  de  per formance   /  de  p i lo tage  
cons t i tuent  une  base  so l ide  d’un  processus  déc is ionnel ,  i l s  
doivent  ê t re  s imples  e t  peu  nombreux .Mieux encore ,  la  
cohérence  par fa i te ,  qui  év i te ra i t  tout  conf l i t  en t re  indica teurs  e t  
en t re  déc ideurs  d i f férents  n’es t  p lus  access ib le .  Le  conf l i t ,  
inhérent  à  la  réa l i té  de  l ’en t repr ise ,  doi t  s implement  ê t re  
contenu dans  des  l imi tes  ra i sonnables  :  même s i  la  cohérence  
par fa i te  es t  inaccess ib le ,  l ’ impéra t i f  de  cohérence  l imi té  
subs is te .  
 
           I l  ne  s ’agi t  pas  ic i  de  décr i re  la  cohérence  avec  les  
objec t i f s ,  c ’es t  une  pr ior i té  dont  on  a  dé jà  par lé  à  l ’é tape  du  
choix  des  indica teurs  .Bien  p lus  les  indica teurs  se  re l ien t  en t re  
eux de  deux manières .  L’une  es t  ver t ica le  :  les  indica teurs  sont  
de  p lus  en  p lus  agrégés  en  montant  la  h iérarchie .  L’aut re  es t  
hor izonta le  :  des  l ia i sons  t ransversa les  s ’é tabl i ssent  
logiquement  en t re  indica teurs  de  cent re  de  déc is ion  d i f férents  
pour  assurer  une  cohérence  l imi tée ,  notamment  pour  une  même 
nature  d’objec t i f  (cohérence  des  indica teurs  qual i té  ,des  
indica teurs  de  dé la i  ,e tc . )   
     
           Concernant  le  premier   n iveau de  cohérence ,  su ivant  le  
pr inc ipe  g igogne  d’agrégat ion  des  informat ion ,  ce l les -c i  sont  
consol idées  de  n iveau en  n iveau  jusqu’à  la  d i rec t ion  généra le .  
Cet te  dern ière  va  donc  d isposer  d’un  document  lu i  permet tant  
de  fa i re  un  poin t  régul ie r  sur  la  marche  des  cent res  de  
responsabi l i té  .  l e  tab leau  de  bord  de  chaque  responsable  doi t  
inc lure ,  out re  les  informat ions  qu’ i l  juge  essent ie l les  au  su iv i  
e t  à  la  maî t r i se  de  son  ac t iv i té  ,  ce l les  qui  lu i  permet tent  de  
d iscuter  avec  son  supér ieur  h iérarchique  e t  ses  col labora teurs .  
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           I l  s ’agi t  de  pa l ie r  le  manque d’analyse  e t  de  su iv is  des  
per formances  économiques  g lobales concernant   l ’ensemble  de  
l ’ent repr ise .  Ces  é léments  ne  peuvent  pas  toujours  ê t re  obtenus  
par  s imple  agrégat ion  des in format ions  f igurant  dans  les  
tab leaux de  bord  de  ges t ion  .  les  ra i sons  en  sont  les  su ivantes  :  
 
                  -  La  consol ida t ion  des  per formances  in termédia i res  
n’es t  pas  toujours  s igni f ica t ive  de  la  per formance  économique  
d’ensemble .  Des  ca lculs  ré incorporant  les  é léments  
économiques  rée ls  doivent  a lors  ê t re  e f fec tués  ;  
 

              -  Les  ca lculs  de  rentabi l i té  ne  peuvent  souvent  ê t re  
e f fec tué  qu’au  n iveau cent ra l  car  i l s  nécess i ten t  la  pr i se  en  
compte  d’é léments  indispensables  loca lement .  

 
                Cet te  cohérence  n’es t  cependant  pas  suf f i sante  pour  
permet t re  aux responsables  d’avoi r  une  v is ion  g lobale  de  la  
marche  de  l ’ent repr ise .  D’ou la  nécess i té  d’une  consol ida t ion  
t ransversa le .  
 
               Afin  de  maximiser  la  per formance  d’ indiv idus  ou  
de  fonct ions  pr i ses  i so lément ,  les  en t repr ises  doivent  opt imiser  
les  ac t iv i tés  in terdépendantes  de  l ’organisa t ion  .  ce t te  
coordina t ion  sera  rendue  poss ib le  avec  l ’analyse  e t  la  ges t ion  
des  processus .  
 
              Un processus  es t  une  su i te  d’ac t iv i tés  qui ,  à  par t i r  
d’une  ou  p lus ieurs  en t rées  ( inputs ) ,  p rodui t  un  résul ta t   
(output )  représentant  une  va leur  pour  le  c l ien t  ex terne  d’abord ,  
puis  in terne .  L’ input  (en t rée)  es t   généra lement  commandé par  
le  c l ien t ,  e t  output  es t  la  l ivra ison  au  c l ien t .  
 
              Pour  ê t re  e f f icace ,  un  mode de  fonct ionnement  par  
processus  nécess i te  la  mise  en  p lace  d’une  organisa t ion  
spéci f ique .  
 
               La  cohérence  t ransversa le  doi t  ê t re  or ientée  vers  la  
réa l i sa t ion  d’un  seul  object i f .  par  exemple  ,  accroî t re  
sa t i s fac t ion  c l ien t ,  nécess i te  d’un  su iv ie  permanent  les  
indica teurs  de  dé la i  (dé la i  d’approvis ionnement  ,dé la i  de   
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p roduct ion ,  dé la i  d’expédi t ion  …,)  de  qual i té  (nombre  de  
p ièces  défec tueuses  a  l ’ent rée  des  mat ières ,  taux  de  déchets  e t  
de  rebut ,  nombre  de  réc lamat ion  c l ien t ,…),  de  coût  (coût  de  
passa t ion  de  la  commande,  coût  de  product ion ,  coût  de  
d is t r ibut ion) .  
 
              Une fo is  ce t te  double  cohérence  es t  assurée ,  les  
indica teurs  sont  regroupés  en  tab leau  de  bord ,  qui  en  assurent  
une  présenta t ion  l i s ib le  e t  in terpré table ,  avec  une pér iodic i té  
régul iè re  adaptée  aux besoins  du  p i lo tage .  
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II. Construction et mise en forme des tableaux 

de bord de gestion : 
 
              Avant  de  présenter  les  d i f férentes  formes  
d’ indica teurs ,  le  choix  de  la  pér iodic i té  s ’ impose  ;  
     
A-Le choix de la périodicité : 
 
 
Le choix  de  pér iodic i té  a  pour  objec t i f  de  rechercher  la  
pér iodic i té  de  présenta t ion  du  tab leau  de  bord  au  déc ideur  ,  
a ins i  la  première  ques t ion  à  se  poser  :  Comment  fa i re  pour  
dé terminer  la  pér iodic i té  opt imal  ?  
 
P .VOYER(1)  d is t ingue  p lus ieurs  hor izon tempore ls  :  
 
-Quot id iens  :  pour  la  coordina t ion  des  opéra t ions  sur  le  
te r ra in  ;  
-Hebdomadaires :  pour  l ’a l loca t ion  opéra t ionnel le  des  
ressources  e t  la  supervis ion  des  équipes  ;  
-Mensuels  :  pour  le  su iv i  des  ac t iv i tés  e t  du  budget  ;  
-Tr imest r ie l s  ou  annuels  :  pour  le  cont rô le  e t  l ’éva lua t ion  de  la  
per formance  généra le  ;  
-Pér iodiques  ou  f inaux :  à  la  f in  d’une  ac t iv i té  ou  d’un  
ensemble  d’ac t iv i té ,  d’é tapes  de  pro je t  ou  de  phase  de  
programmes ;  
-Circonstanciels :  la i ssés  à  la  d iscré t ion  du  ges t ionnai re ,  
ou  produi t s  au  gré  des  événements  ou  de  l ’appar i t ion  des  
problèmes .  
 
La  pér iodic i té  ou  la  f réquence  d’un  tab leau  de  bord   de  ges t ion  
n’es t  u t i le  que  s i  e l le  permet  de v isua l i ser  l ’objec t i f  à  a t te indre  
e t  de  prendre  la  déc is ion  en  temps  rée l .  La  déc is ion  dont  i l  
s ’agi t ,  doi t  ê t re  précédé  par  une  présenta t ion  de  la  forme des  
indica teurs . 
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B. La mise en forme des tableaux de bord 
de gestion :  
 
 La mise  en  forme du tableau  de bord  comprend d’une  par t  le  
mode de  représenta t ion  chois i  des  indica teurs ,  d’aut re  par t  la  
mise  en  page  de  l ’ensemble  des  indica teurs .  
 Le choix  de  présenta t ion  des  données  doi t  ê t re  s igni f ian t  :  

En ef fe t ,  les  modes  de  représenta t ion  des  indica teurs  sont  t rès  
var iés  :  

-  Tableau .  
-  Graphiques  :  h i s togrammes,  courbes ,  graphiques  en  

bâ ton ,… 
-  Cl ignotants  :  i l  s ’agi t  de  fa i re  para î t re  une  va leur  d’a ler te .  
-  Commenta i res . 
 

Le cont rô leur  de  ges t ion  chois i t  les  modes  de  représenta t ion  les  
mieux adaptés  au  type  de  données  e t  à  ce  qu’e l les  t raduisent .  
La qualité de la mise en page est essentielle. L’objectif de la mise en page est de 
faire ressortir la structure du tableau de bord et d’offrir une grande lisibilité 
permettant de repérer au plus vite les informations. 
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  Ainsi  Le  tab leau  de  bord  se  compose  de  chi f f res  ,  de  
graphiques  e t  de  commenta i res  se lon  le  schéma suivant  :  
  
Objectif  
stratégique : 
Processus 

Indicateur :  
Unité de 
l ’ indicateur 

Entité :  
Période :  

 
        
                                    Valeur : Les chiffres  
 
 
 
 
 
 
 
                            Graphiques 
   

 Mois Cumul Année 
 Ré

el  
Obje
ct i f  

Eca
rt  

Ré
el  

Obje
ct i f  

Eca
rt  

Ré
el  

Obje
ct i f  

Eca
rt  

Histor i
que 

Donnée
s de 
L’indica
teur 

          

  
 
 
 

1. Les chiffres : 
 

 
1- Les chiffres  
I l  peut  s ’agi r  de  grandeurs  physiques  ou  d’é léments  en  d i rhams.  
Les  données  de  base  sont  souvent  peu  s igni f ica t ives  s i  on  ne  les  
rapproche  pas  d’aut re  données  :  données  antér ieures ,  normes  du  
sec teur ,  les  prévis ions ,…. .  
 
Le  tab leau  regroupant  les  ch i f f res  s igni f ica t i f s  comprend les  
é léments  su ivants  :  

Commentaire :  
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-Les objectifs  :  i l  n’ y a pas de tableau de bord 
sans objectif. Un document qui aligne des 
chiffres sans objectifs n’est qu’une simple 
statistique. La  référence peut être issue : 
 

• d’objectifs budgétaires : les  p lus  courants . 
•  De cibles :  lo rsque  l ’objec t i f  d i f fè re  du  budget ,  ou  n’  a  

pas  é té  préc isé  au  budget .  
•  Du réel n-1  :  c ’es t  un  bon référent ie l  pour  les  

en t repr ises  dans  lesquel les   les  objec t i f s  ne  sont  pas  
c la i rement  déf in is ,  ou  pour  lesquel les  i l  n ’  y  a  pas  d’  
h is tor ique .  

•  Du seuil critique  : dés  que  l ’ indica teur  descend en  
dessous ,  une  a ler te  es t  déc lenchée  .  

 

-Les réalisation  : La f réquence  de  su iv i  des  réa l i sa t ions  
dépendra  du  besoin  de  réac t iv i tés  des  ac teurs  :  

        
•  Cumul : i l  permet  un  su iv i t  avec  les  objec t i f s  

annuels .  
•  12 mois glissants : i l  permet  de  gommer  les  e f fe ts  

sa isonniers .  
•  Les mos précédents :  i l s  permet tent  de  cons ta ter  

une  évolu t ion  e t  de  comprendre  s i ,  b ien  que  l ’objec t i f  
ne  so i t  pas  a t te in t ,  la  s i tua t ion  s ’amél iore  ou  se  
dégrade .  

 
 
 
-  Les écarts  : i l s  permet tent  de  voi r  rap idement  les  
indica teurs  sur  lesquels  i l  y  a  des  dér ives .  I l s  expr iment  
habi tue l lement  en  pourcentage ou  en  va leur ,  par  rappor t  à  
l ’objec t i f  ou  à  n-1  
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-  La prévision sur l’année encours  : af in  de  
permet t re  aux déc ideurs  d’ant ic iper  e t  de  prendre  rapidement  
des  déc is ions ,  le  tab leau  de  bord  doi t  ê t re  tourné  vers  l ’aveni r  :  
 
•  Est imat ion  sur  les  t ro is  mois  à  veni r  :  dans  cer ta ines  

socié tés ,  ce t te  pra t ique  a  é té  ins taurée  pour  obl iger  les  
managers  à  prendre  des  déc is ions  à  un  hor izon de  t ro is  mois .  

•  Nouvel le  prévis ion  sur  les  mois  res tants  :  i l  ne  faut  pas  la  
cons idérer  comme le  nouvel  objec t i f  f ina l .  

•  Projec t ion  de  f in  d’année  :  souvent  ass imi lable  à  un  résul ta t  
probable .  Trois  techniques  peuvent  ê t re  u t i l i sées  pour  les  
repr i s ions  :   

                              
 P = Réel cumulé =budget des mois restants ; 
 P = (Réel cumulé / nombre de mois ) ×  12 ; 
 P = Réel cumulé + nouvel le prévision détai l lée. 
 
Les  tab leaux de  chi f f res  peuvent  ê t re  enr ichis  par  des  
représenta t ions  graphiques .   
 
2- les graphiques :  
 
   les  représenta t ion  graphiques  sont  t rop  nombreux,  on  se  
l imi te  à  décr i re  quelques  –  unes  :  
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- la décomposition  : Elle  permet  de  met t re  en  va leur  la  
par t  re la t ive  des  composants  d’un  ensemble  :   
par  exemple  :  ch i f fe  d’af fa i re  par  marché .   
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
- L’évolution : Elle  montre  comment  la  per formance  d’un 
é lément  var ie  dans  le  temps .   
 
 
 
 
 
 
 
- La répartition : Elle  montre  comment  un  ensemble  se  
répar t i t  par  t ranches  quant i ta t ive .  Dans  la  cas  ou  on  t ravai l le  
avec  moins   de  d ix  t ranches  ,  on  peut  réa l i ser  une  
représenta t ion  en  h is togramme.  
 
 
 
 
 
 

Marché     Europe
Local    
30%                       
 
    Autres       60%
10% 
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Exemple : 
Nombre de  
Pannes par mois 

                Entre2      Entre4       Entre6      Plus de  Durée d’uti l isat ion  
                 Et  4  ans     e t  6ans     e t  8ans      8ans           de  matérie l 
 
 
 
3- Les commentaires 
 
Le commenta i res  doivent  appor ter  une  va leur  a joutée  par  
rappor t  aux  chi f f res  e t  aux  graphiques  qui  f igurent  dé jà  sur  le  
tab leau  de  bord .  Le  commenta i re  peut  por ter  sur  c inq  
rubr iques  :  
- Expl ication des écarts constatés 
- Décision prise par le responsable 
- Avancement des actions de progrès prise 

précédemment 
- Question sur des décisions à prendre, soit avec la 

hiérarchie, soit en accord avec un autre 
responsable 

- Justif ications des prévisions sur les mois à venir 
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Chapitre 2  
 

MISE EN FORME DE TABLEAU DE BORD DE 
GESTION DE GESTION  EXEMPLE : LE 

SECTEUR DE LA BONNETERIE  

 
I. Tableau de bord commerciaux : 

 
Tableau des réal isation des ventes : 

 
Mois:………………. 

Commande 
n° 

 Quantité Chiffre d’affaires 

 Réel   Cumul  Ecart  Réel   Cumul Ecart  

 
 
 

Cumul 

      

 
Tableau de réalisation des ventes par catégorie 

de client : 
 
 
 

janvier  Févr ier   Référe
nce 

comma
nde  

Bud
get 

Réal
isé 

Eca
rt  

Ré
el  

Obje
ct i f  

Eca
rt  

Ret
our 

Pénal i t
é pour 
défaut

,  ou 
retard 

Observ
at ion  

          

Cumul          
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II- Tableau de bord de production : 
 

Tableau de lancement en fabrication : 
Mois : …………. 

 
Référen

ces 
comma

ndes 

Semaine Mois  

 Produc
t ion 

Nbre 
de 
lancem
ent 
réal isé
s 

 

Quant i
té par 
lancem

ent 

Produc
t ion 

Nbre 
de 
lancem
ent 
réal isé
s 

 

Quant i
té par 
lancem

ent 

 
 

 

 
 

 

     

 
Tableau de frais de fabrication :           

Référence commande : 
 

Nature des f ra is
par act iv i tés de
product ion 

 Cumul 

 Object i f  Réel  Ecart  Object i f  Réel  Ecart  
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Tableau : Heurs de marche des machines : 

 
  

Heurs 
d ’arrêts 

Machin
es 

Pour 
pann
es 

Pour 
monta
ges 

Heurs 
d isponi
b les 

Heures 
de 
marche 

Taux de 
product iv
i té 

Observat i
on 
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III- Tableau du responsable des 
approvisionnements : 

 
 

En valeur 
 

 
J 

 
F 

 
M

 
A

 
M

 
J 

 
J 

 
A

 
S

 
O

 
N

 
D 

-  Commandes 
passées………………… 

- Achats l ivrés 
-  Stock de f i l  par 

composi t ion,  par passe 
et  t i rage 
……………………………… 

- Heures perdues par 
manque 
d ’approvis ionnement (en 
H) ………… 

- Stock des autres 
mat ières premières …. 

 

            

 
 
IV- Tableau de bord logistique : 
 
 Tableau : Coûts de logist ique externe : 
 

Nature de 
l ’opération 

Commis
sion du 
transita
ire 

Coût 
du 
transp
ort 

Autre  
frais 
de 
dédou
aneme
nt 

Frais 
de 
sous-
traita
nce 

Total  
des 
coûts 
à 
l ’ impo
rt 

Total  
des 
coûts 
à 
l ’expo
rt 

Import 
 
Export 
 
Sous-
traitance 
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V- Tableau de bord de personnel : 
 

   
Tico
tage 

Foulo
nage 

Cou
pe 

Confe
ction 

Emba
llage 

condit
ionne
ment 

… … … 

Effectif  :  
hommes 
                
Femmes 
Taux 
d’absentéism
e 
Nombre de 
personne 
recrutées 
Nombre de 
personnes 
l icenciées 
Nombre 
d’accidents 
de travail  
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Application : 
 
 
 Soi t  à  é tabl i r  le  tab leau  de  bord  d 'un  chef  d 'a te l ie r  d 'une  

ent repr ise  tex t i le  (d isons  une  f i la ture) .  
Les  poin ts  c lés  de  la  miss ion  de chef  d 'a te l ie r  pourra ient ,  par  

exemple ,  ê t re  résumés  par  le  tab leau  su ivant :  
 
 
 

Entreptise Y- Atel ier X 
Objectifs clés à respecter Autres 

departements 
concernés 

Production :  1) Exécuter les 
programmes   
                        Hebdomadaires 
                    2) Respecter les 
normes de qualité 

Service 
planning de  
L'usine 
Service contrôle 
de qualité 

Matières :      3) Gérer les stocks 
de produits 
                        semi-finis 
Obtenus                   
                    4) Gérer les stocks 
de matières qui  
                        seront 
consommées 

Atelier Z 
 
Achats  

Personnel :    5) Adapter les 
effectifs aux   
                         programmes 
                     6) Obtenir un 
certain rendement 

Personnel  
 
- 

Equipement :  7) Utiliser 
efficacement les  
                          Machines 

Maintenance  
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Les informations dont a besoin le chef d'atelier pour 
réaliser ces différentes missions seront alors: 
 Information 

d'alerte 
Information 
d'enquête 

Production - Production par 
type de 
produit. 

- Répartition de 
la production 
par qualité. 

- Pourcentage des 
capacités de 
production utilsé. 
- Répartition de la 
production de 2e 
choix et des 
rebuts, par nature 
de défauts. 

Matières  - Niveau des 
stocks de matières 
et de produits 
semi-finis. 

- Pourcentage des 
séries spéciales à 
exécuter 
d'urgence. 

Personnel  - Pourcentage 
dans la main-
d'eouvre du 
personnel 
polyvalent. 
-   Cadences à 
respecter. 

- Qualité des 
matières reçues. 
-    Taux 
d'absentéisme. 
-    Taux de 
rafaisage. 

Equipeme
nts  

-  Rendement des 
machines 

- Qualité des 
matières reçues 

 
Pour  obteni r  le  tab leau  de  bord  de  ce  responsable ,  i l  

res te ra i t  à  f ixer  les  normes  que  ce lu i -c i  doi t  respecter  pour  
chaque  indica teur .  

 
Un aut re  problème sera i t  ensui te  de  dé terminer  les  

informat ions  que  le  chef  d 'a te l ie r  doi t  fourni r  à  sa  h iérarchie ,  
en  l 'occurrence  au  chef  de  fabr ica t ion  e t  au  d i rec teur  d 'us ine .  
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Chapitre 4 :  
 

L’UTILISATION DES TABLEAUX DE BORD DE 
GESTION A DES FINS DECISIONNELLES  

 
Le tableau  de  bord  cons t i tue  un  sys tème d’ informat ion ,  à  
l ’égard  des  aut res  sys tèmes  comptables  e t  budgéta i res .  
L’avantage  du  tableau  de  bord  es t  quel le  fourni t  une  
informat ion  dans  un  bref  dé la i  ( t r imes t re ,  mois ,  voi re  semaine) .  
Cet te  informat ion  cons t i tue  un  s ignal .  Ce  dern ier  doi t  avoi r  un  
sens ,  une  s igni f ica t ion .  L’objec t i f  en  es t  de  permet t re  la  pr i se  
de  déc is ion .  
 
La  ques t ion  de  la  qual i té  d’une informat ion  es t  une  ques t ion  
t rès  dé l ica te .  S i  l ’on  peut  en  ef fe t ,  par fo is  assez  correc tement ,  
es t imer  ce  que  coûte  la  col lec te  régul iè re  ou  ponctuel le  de  te l le  
ou  te l le  informat ion ,  i l  es t  b ien  p lus  d i f f ic i le  de  mesurer  ce  
q’e l le  rappor te .  
 
Pour  confronter  les  informat ions  fournies  par  le  tab leau  de  bord  
aux problèmes  correspondants ,  les  deux sys tèmes  (déc is ion  e t  
informat ion)  ne  suf f i sent  pas .  Un t ro is ième sys tème ent re  en  
scène ,  i l  s ’agi t  du  sys tème de  cont rô le .  C’es t  à  t ravers  la  
présenta t ion  de  ce  dernier  sys tème e t  la  re la t ion  ent re  les  t ro is  
sys tèmes  que  les  ac t ion  correc t r ices  seront  pr i ses .   
 
Le  sys tème de  cont rô le  de  l ’ent repr ise  doi t  donner  à  ses  
responsables  les  é léments  nécessa i res  pour  qu’ i l s  puissent  
maî t r i ser  leurs  ac t iv i tés .  P lus  expl ic i tement ,  les  responsables  
d’une  ent repr ise  qui  veulent  or ien ter  e t  a jus ter  son  
fonct ionnement  en  prenant  rap idement  les  déc is ions  leur  
donnant  toutes  les  chances  d’a t te indre  leurs  objec t i f s ,  seront  
obl igés  de  cont rô ler  en  permanence  l ’ac t iv i té  de  leur  
ent repr ise .  
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Le  sys tème de  cont rô le  por tera ,  b ien  sur ,  sur  un  su iv i  des  
résul ta t s  a t tendus ,  mais  éga lement  sur  un  su iv i  des  p lans  
d’ac t ions  associés  permet tant  de les  a t te indre .  Cependant ,  la  
p lupar t  des  tab leaux de  bord  regroupent  des  indica teurs  qui  
rendent  compte  de  la  per formance  des  responsables .  
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Conclusion : 
 
Le tableau  de  bord  de  ges t ion  présente  de  nombreux avantages  
grâce  aux nombreuses  formes  de  présenta t ion  des  données  
synthé t ique ,  le  tab leau  de  bord  permet  une  lec ture  rapide .  
Quelques  fo is ,  i l  suf f i t  d ’un  s imple  coup d’œi l  pour  dégager  les  
tendances  e t  les  changements .  L’ut i l i sa t ion  des  graphiques  es t  
p lus  conviv ia les  e t  permet ,  p lus  que  les  tab leaux de  chi f f res ,  de  
su ivre  s imul tanément  p lus ieurs  grandeurs  e t  en t ra îne  p lus  
d’ in terpré ta t ion  pour  fac i l i te r  la  pro jec t ion  vers  l ’aveni r .  
Le  tab leau  de  bord  es t  un  out i l  à  carac tère  f lex ib le ,  Ains i ,  i l  
s ’adapte  au  contexte  in terne  e t  ex terne  de  l ’é tabl i ssement ,  i l  es t  
d i f fé rent  se lon  l ’ impl ica t ion  de la  d i rec t ion  généra le ,  i l  obéi t  
aux  objec t i f s  qu’on lu i  a t t r ibue  e t  enf in  son  ef f icac i té  dépend 
de  la  re la t ion  ent re  opéra t ionnels ,  cont rô leurs  de  ges t ion  e t  
informat ic iens .  
Le  tab leau  de  bord  es t  un  out i l  appropr ié  du  p i lo tage  de  
l ’ent repr ise ,  i l  permet  la  mesure  e t  l ’amél iora t ion  des  
per formances . 
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        Module :  TABLEAU DE BORD 
              GUIDE DES TRAVAUX PRATIQUES 
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I.  TP N 1:   Cas LAHLOU  
 

 
 
I .1   Objec t i f s  v isés :  

 
- Proposer système de rémunération pour les 
représentants. 

        - Elaborer un tableau de bord destiné au 
Directeur.  
 
 
I .2  Durée  du  TP:  8  heures   
 
 
I .3  Mater ie l  (Equipement  e t  mat iére  d’œuvre)  par  équipe  
 
Equipement: 
 
Micro ordinateur 
 
Matiéres d’œuvre: 
 
Disquettes 
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I .4  Descr ip t ion  du  TP  
 

L'entreprise LAHLOU distr ibue des machines à café 
"expresso" qu'el le import d'Al lemage. El le bénéficie 
d'une exclusuvité de vente sur Casa et la région du 
Maroc. 

El le dispose d'un réseau étoffé de représentants 
qui contactent les restaurants, hôtels et 
col lectivités. Monsieur LAHLOU, dir igeant de 
l 'entreprise tente de bâtir la notoriété de son 
entreprise à partir de deux règles de gestion 
auxquelles i l  s ' interdit de déroger: 

-  toute commande est honorée dans les 3 jours, 
ce qui implique des stocks important, 

-  le service après-vente se doit d'être très 
eff icace. Si une panne est signalée par le cl ient, 
les membres du S.A.V. interviennent dans la 
journée. Si la machine ne peut être réparée, i ls 
prêtent une machine au restaurateur pendant la 
durée de la réparation. (Toute machine est 
garantie un an pièces et main d'œuvre, au-delà 
le cl ient paie la réparation). 

L'entreprise se compose de trois centres de 
responsabi l i té : 
-  le département commercial chargé de procéder 

aux achats, de gérer les stocks et de vendre les 
machines par l ' intermédiaire des représentants, 

-  le département S.A.V. qui intervient en cas de 
panne, 

-  le département administratif.  
Chacun des départements est dir igé par un chef de 
département. 
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I .5  Déroulement  du  TP  
 
Engagé comme contrôleur de gestion directement 
rattaché au président Monsieur LAHLOU, vous ête 
chargé des études suivantes : 
 
 
 
 
TRAVAIL A FAIRE : 
 

1- Elaborer un tableau de bord destiné au 
directeur du département S.A.V.  

2- Elaborer un tableau de bord pour le 
compte du Directeur du département 
commercial. 

3- Proposer à partir des informations 
contenues dans l 'annexe ci-dessous un 
système de rémunération pour les 
représentants. 

4- Elaborer un tableau de bord destiné au 
Président Monsieur LAHLOU. Ce tableau de 
bord ne devra comprendre que des éléments 
essentiels. 

 
NB : Pour chaque tableau de bord, indiquer 
quel le est la périodicité souhaitable. 
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Mode de rémunération des représentants 
Les représentants sont uniquement payés à la 

commission (taux : 16% du prix de vente). Ce 
système destiné à motiver les représentants a été 
mis en place dans un contexte de forte croissance du 
chiffre d'affaires, ce qui n'est plus le cas 
aujourd'hui. Aussi, la société LAHLOU constate un 
fort taux de "turn-over" parmi les représentants 
récemment recrutés. Ceux-ci après une période de 
formation pendant laquel le i ls reçoivent un f ixe 
demeurent peu de temps dans l 'entreprise. Inquiet 
de cet etat de fait, le directeur commercial souhaite 
changer le mode de rémunération des représentants 
de façon à les f idél iser. 

 
D'autre part, les vendeurs uti l isent leur voiture 

personnelle mais perçoivent une indemnité 
correspondant au bareme ki lométrique établ i  par 
l 'administration f iscale ( l ' indemnité est calculée en 
fonction de leur évaluation personnelle). Les frais de 
repas sont remboursés sur la base de 50dh par 
repas. 

Chiffre d'affaires annuel prévisionnel : 10 000 
000dh. 

Nombre de représentants : 12. 
Une récapitulation annuelle a montré que les 

salaires sont très inégalement répartis entre les 
représentants. 

Par ai l leurs, les représentants ont la possibi l i té 
d'accorder une remise sur le prix catalogue au cl ient 
mais cette remise est déduite de leur commission. 
La remise est plafonnée à 3% du prix de vebte de la 
machine. Le taux de remise moyen accordé est 
proche de 2%. 
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II.  TP N 2 : CAS SOUDFA :  
 

 
 
I I .1   Objec t i f  v isé :  

 
Elaborer un tableau de bord destiné au Directeur. 
 
 
I I .2  Durée  du  TP:  6  heures   
 
 
I I .3  Mater ie l  (Equipement  e t  mat iére  d’œuvre)  par  équipe  
 
Equipement: 
 
Micro ordinateur 
 
Matiéres d’œuvre: 
 
Disquettes  
 
 
I I .4  Descr ip t ion  du  TP 
 
SOUDFA et Associés, lors de sa création en 1996, 
avait pour vocation de vendre du matériel 
informatique aux entreprises. 
 
Progressivement, el le a diversif ié ses activités en 
saisissant les opportunités offertes par le 
développement des besoins dans ce domaine. 
Aujourd'hui, el le offre à ses cl ients les services 
suivants : 
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-  Vente de tous produits informatiques : 
matériels, accessoires, logiciels…, 

-  Formation à certains logiciels grand public : 
tableurs, traitements de texte…, 

-  Réparation de matériel informatique et vente de 
matériel d'occasion. 

 
I I .5  Descr ip t ion  du  TP  
 
Le chef d'entreprise envisage d'organiser 
l 'entreprise en centres de responsabil i té autonomes 
: la nouvel le organisation comprendrait 4 centres de 
profit : 
 

-  Le centre : vente de matériel neuf, ( le matériel 
est vendu avec une garantie d'un an), 

-  Le centre : vente de matériel d'occasion, 
-  Le centre formation, 
-  Le centre réparations. 
 
T.A.F. : 

 
Elaborer un tableau de bord destiné au directeur 

du centre formation selon la méthodologie 
préconisée dans la f iche consei l.  
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III.  TP N 3: société des GALERIES RÉUNIES  
 

 
 
I I I .1   Objec t i f s  v isés :  
 
- Mesure de performance des magasins 
- Comparaison des magasins.  
 
 
I I I .2  Durée  du  TP:  6  heures   
 
 
I I I .3  Mater ie l  (Equipement  e t  mat iére  d’œuvre)  par  équipe  
 
Equipement: 
 
Micro ordinateur 
 
Matiéres d’œuvre: 
 
Disquettes  
 
 
I I I .4  Déroulement  du  TP 
 
Monsieur Sobhi, contrôleur de gestion de la société 
des GALERIES RÉUNIES, Souhaite mettre en place un 
système de mesure de performance pour suivre 
l 'activité de chaque magasin du groupe et dynamiser 
leurs directeurs. 
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TRAVAIL À FAIRE : 
 
I l  vous demande : 
 

1) De lui proposer plusieurs modèles de tableau de 
bord prenant en compte les spécif ic ités du 
secteur de la distr ibution et axés sur les 
résultats de chaque magasin. Vous tenterez de 
dégager les indicateurs de performance. 

 
2) De lui indiquer les condit ions et les diff icultés 

d'appl ication d'un système de comparaison des 
magasins. 
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Evaluation de fin de module 
 
 
Monsieur  Nadi ,  cont rô leur  de  ges t ion  de  la  soc ié té  MARAK, 
doi t  fa i re  prochainement ,  devant  le  comité  de  d i rec t ion  de  la  
soc ié té ,  une  présenta t ion  des  tab leaux de  bord  qu’ i l  a  mis  en  
p lace .  A ce t  e f fe t ,  Monsieur  Nadi  souhai te  remet t re  à  tous  les  
par t ic ipants  une  note  synthé t ique  présentant  de  manière  
généra le  le  concept  de  tab leau  de  bord .  
 
Travai l  à  fa ire  :  
 
 
Af in  de  l ’a ider  dans  sa  tache ,  i l  vous  demande d’écr i re  un  
rappor t  abordant  les  poin ts  su ivants  :  
 
 
 
1 .  Déf in i t ion  du  tab leau  de  bord  de  ges t ion  
2 .  Cons t ruc t ion  du  tab leau  de  bord  de  ges t ion  
3 .  Avantages  du  tab leau  de  bord  de  ges t ion  
4 .  quelques  condi t ions  de  succès  d’un  tab leau  de  bord  de  
ges t ion  
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