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Carrefour des organisations n°77

	1. Actualité
du pilotage
Le pilotage  est une des composantes de l’organisation, un facteur déterminant pour la
performance et la compétitivité des Entreprises. Ses évolutions récentes traduisent les
transformations en cours.
conduit à prendre en compte l’autonomie
de gestion des « clusters ».
La cohérence, véhiculée par le Pilotage,
s’articule autour de « contributions ».
Chaque Centre de Responsabilité, chaque
Cluster, apportent une contribution à
l’œuvre et aux résultats communs. Le sys-
tème est initialisé par un objectif commun
et des engagements de contribution des
différents clusters.
La solidarité implique que chaque
Responsable pilote finement et dans la
transparence sa trajectoire. Ce pilotage lui
permet de garantir sa contribution ou d’an-
noncer un éventuel décalage. L’annonce du
retard sur une contribution par l’un, génère
la recherche de contributions compensa-
trices par les autres. La responsabilité ne
s’arrête pas à atteindre « son objectif ».
opportunités de la
transformation numérique
La transformation numérique bouscule le
fonctionnement des Entreprises. Dans le
secteur financier deux composantes sont
particulièrement impactantes. La première
est la dématérialisation des supports et
des traitements. La seconde concerne les
rapports avec la clientèle : le multicanal.
Face à la virtualisation des opérations, à
l’accélération des traitements, à la multipli-
cation des canaux de contact, les besoins
de pilotage sont renforcés.
Ce contexte de transformation numérique
est favorable au pilotage. La capture de
l’information et la mesure des volumes,
des délais et de la satisfaction sont « nati-
vement » intégrées dans les outils et pro-
cessus. Cette disponibilité de données
constitue la base des systèmes d’informa-
tion décisionnels.
Les informations issues du décisionnel
trouvent trois usages principaux. Ce sont,
le pilotage, les études et les utilisations
opérationnelles (les ciblages, les listes de
contrôle et l’aide à la décision). Les limites
entre ces usages sont poreuses : une étude
« récurrente » peut devenir un support de
pilotage.
Changements techniques et
investissements
Peut-on, pourra-t-on utiliser l’ensemble
de cette masse de données collectées
et stockées ? Les capacités de stockage,
dopées par le cloud, ouvrent des horizons
illimités. La structuration de ces Entrepôts
de données, et des Magasins qui les pro-
longent, est un investissement significatif.
Les outils pour extraire, mettre en forme
et traiter les données s’améliorent et pro-
gressent. Constituer, étendre, faire évoluer
un système d’information décisionnel sont
des enjeux stratégiques, structurants, mais
aussi coûteux.
Selon l’utilité et le contexte, on optera pour
des approches différentes. On pourra, soit
privilégier la constitution de bases struc-
turées et l’utilisation d’outils puissants,
soit se limiter au recyclage de bases de
données préexistantes et à l’utilisation
d’outils Agile.
Faire fonctionner cet ensemble complexe,
associant divers univers nécessite la mise
en place d’une gouvernance, portant sur
toutes les composantes matérielles et
logiciels, couvrant données, traitements
et éditions.
Carrefour des organisations
L’actualité de la banque et du tertiaire financier
n°77
www.trendconsultants.fr - Mars 2015 - 1
La transformation numérique
des Banques se poursuit à
un rythme soutenu. A ce stade
il nous est apparu nécessaire
de faire le point sur deux sujets :
les outils de pilotage
et la gouvernance des systèmes
d’information décisionnels.
Par-delà, l’important est
de prendre conscience
du caractère stratégique
des données pour l’entreprise.
La valorisation des données
est un axe développement.
Changement d’échelle
L’augmentation du périmètre des
Entreprises, qu’elles prennent la forme
de Firmes, de Groupes ou de Réseaux,
est à l’origine de nouveaux besoins et
modèles de pilotage. D’une part, il y a le
changement d’échelle, d’autre part, les
constantes reconfigurations.
Prolongeant les Centres de Responsabilité
(CdR) et leurs déclinaisons en Centres de
Profit et Centres de Coûts, un concept
nouveau apparaît, celui de « cluster ».
L’augmentation de la taille générale
L’édito
d’Olivier
Schmitt
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	2. contexte
Le secteur bancaire  est marqué par les regroupements et les concentrations de la période précédente. Si les enseignes, les
entités de plein exercice sont maintenues, les fonctionnements convergents et des solidarités prennent de nouvelles formes
La notion majeure est celle de « consolidation » où chaque entité apporte, par des voies spécifiques, une « contribution ».
Cette nouvelle approche irrigue tous les niveaux de fonctionnement. Le déploiement de cette transformation conditionne les
évolutions actuelles du pilotage.
Garantir les synergies
Souvent perçus au seul plan des écono-
mies d’échelles et de l’augmentation de
puissance, les regroupements d’Entre-
prises ne répondent pas à ce seul besoin.
Parallèlement à la rationalisation, il s’agit
de bénéficier de synergies, de consolider
des activités ayant des cycles contrastés
et complémentaires.
L’intégration a du bon pour optimiser les
moyens, elle touche ses limites dès qu’il
s’agit de développement et d’innovation.
Elle s’avère vite un handicap dans un uni-
vers fortement concurrentiel. Elle peut se
révéler désastreuse face à l’agressivité de
nouveaux entrants. De nouvelles approches
organisationnelles sont donc nécessaires.
Ces nouvelles approches impliquent une
transformation des méthodes de pilotage.
Contribuer
aux résultats communs
La notion de contributions est venue se
substituer à celle d’objectifs. Sans cari-
cature excessive, l’animation par objectif
repose sur la confrontation de deux points
de vue : l’un descendant « il faudrait »
et l’autre ascendant « je pourrais ». La ren-
contre se fait dans l’étape de « négociation
des objectifs ». Au terme de cette négo-
ciation, chacun ayant maintenu une partie
de son jeu fermé, de ses cartes cachées,
le « deal est passé ».
Dans le cadre de l’approche par les
contributions, en partant d’un résultat
global escompté, une première réparti-
tion des contributions est établie. Les
Responsables concernés précisent les
voies et les moyens qu’ils mettront en
œuvre pour garantir cette contribution.
Chaque responsable formalise sa trajec-
toire et les points de repère qui la balisent.
La construction d’un tableau de bord s’ar-
ticule désormais sur un « business plan »,
sur un plan d’action. Il s’éloigne de la pro-
longation statistique des périodes passées.
Utiliser
des indicateurs prédictifs
En rupture avec les anciennes pratiques,
les indicateurs principaux dépassent
les volumes produits du mois, la marge
moyenne du mois…, ils mettent en évi-
dence si la trajectoire prévue est respec-
tée, si le résultat souhaité en fin d’exer-
cice sera au rendez-vous.
L’indicateur principal, l’indicateur straté-
gique n’est plus « le résultat du mois »,
ni même « le résultat cumulé depuis le
début de l’année ». L’indicateur straté-
gique traduit le résultat probable en fin
d’exercice.
Ce seront des indicateurs secondaires
(ceux appartenant au niveau « opéra-
tionnel ») qui expliquent ou justifient la
« prédiction ». Ils portent les facteurs
explicatifs. Idéalement ils sont présentés
en chaîne de transformation : nombre de
rendez-vous client, taux de rendez-vous
gagnant, nombre de ventes. Il est inutile
d’éditer la batterie d’indicateurs portant
sur toutes les composantes et tous les
aspects. Le tableau de bord standard
couvre 80% des explications.
D’une toute autre logique, les indica-
teurs de pilotage, niveau « régulation »
se concentrent sur les moyens, leur effi-
cacité et leur performance.
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situation 30 septembre (9 mois) prévision au 30 septembre (12 mois)
dépenses prévision réalisation écarts rappel 2013 budget 2014 atterrissage révisé écart prévu
Personnel 273 000 272 080 (-920) 357 255 364 500 364 500 0
Informatique 54 000 53 171 (-829) 68 147 72 000 72 600 600
Autres frais 48 000 47 434 (-566) 64 235 66 000 66 000 0
Immobilier 45 000 46 200 1 200 58 367 60 000 61 500 1 500
Sécurité 9 000 7 881 (-1 119) 11 839 12 000 11 700 (-300)
Communication 7 500 9 518 2 018 10 249 10 500 10 500 0
Transport 7 500 7 792 292 9 968 10 200 10 500 300
Matériel et immobilier 7 500 7 102 (-398) 9 924 9 900 9 800 (-100)
Affranchissement 7 200 7 714 514 9 736 9 900 10 500 600
Assistance et conseil 6 900 7 922 1 022 9 328 9 600 9 600 0
Téléphonie et réseau 4 800 5 456 656 6 280 6 300 6 600 300
Formation 3 600 3 640 40 4 884 5 100 4 800 (-300)
Fournitures et imprimés 2 700 2 550 (-150) 3 584 3 600 3 000 (-600)
total 476 700 478 460 1 760 623 797 639 600 641 600 2 000
 


	3. installer une gouvernance  efficace
Support de pilotage, source d’études, base de connaissance pour réaliser des ciblages et alimenter le CRM, le Système d’Information
décisionnel alimente désormais les outils d’aide à la décision « client » : mesure du risque, du résultat économique…
Ce foisonnement d’ambitions, le caractère structurant du pilotage, l’objectif premier de partage et de cohérence des informations
conduisent à poser la question de la Gouvernance du Système : Qui fait ? Qui valide ? Qui décide ? Et, qui est informé ou associé
aux décisions ?
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Gouvernance stratégique
La gouvernance stratégique du SID porte,
au vu des utilisations attendues et des res-
sources envisagées, à définir le périmètre
de chacune des couches du système et
en premier la gouvernance des données :
	 • Quelles données issues 	 	
	 de quels systèmes 			
	 d’information opérationnels ?
	 • Quel format, quelles jointures 	 	
	 et articulations à constituer 		
	 dans la couche d’intégration ?
	 • Quel volume à manipuler 	 	
	 dans l’entrepôt de données ?
	 Quel détail, quel historique
	 conserver ?
	 • Combien et quelle spécialisation
	 pour les univers ou les bases
	 mises à disposition ?
	 (data mart, univers de requête,
	 base d’étude …)
	 • Choix entre intégration dans le SID
	 des supports d’informations
	 décisionnelles (voie industrialisation)
	 ou simple mise à disposition,
	 les utilisateurs faisant leur affaire
	 de la constitution des supports ?
L’ampleur des investissements en cause,
l’impact de l’orientation de ces choix sur
le fonctionnement et l’ambition stratégique
de l’Entreprise, font que ceux-ci relèvent
du Management Supérieur de l’Entreprise.
Dans le cadre de groupes, firmes trans-
nationales, l’intérêt d’une consolidation
conduit à déplacer ces choix et cette
gouvernance au niveau le plus élevé. Ce
choix ne sera pas sans conséquence sur la
flexibilité du système et son adaptation aux
besoins locaux. On pourra voir apparaître
des organisations complexes avec des uni-
vers de requêtes « privatifs » associés à
des sources d’information non issues de
l’entrepôt de données principal.
Gouvernance opérationnelle
les productions « standards »
Un premier cas d’usage concerne les rap-
ports, tableaux de bord ou états « stan-
dards ». D’usage stable, ils ont vocation
à être « industrialisés ». Le format de
restitution, la définition des traitements
et le lexique des données sont fixés.
Si la décision de ce type d’utilisation
appartient a priori au Métier utilisateur, il
peut également en réaliser la conception
s’il dispose des compétences adaptées.
Cette conception doit être contrôlée et
validée par l’entité informatique en charge
de la production.
Si le métier ne dispose pas des capacités
de conception les rôles seront inversés,
l’entité informatique réalise tandis que
le métier contrôle. La cohérence dans le
choix et l’utilisation des données par les
différents métiers doit faire l’objet d’un
suivi. Le besoin d’un « valideur », gardien
de la cohérence apparaît. La localisation
de ce « gardien » est à définir en fonction
de l’organisation de l’Entreprise.
les productions « à la demande »
Un second cas d’usage, concerne les rap-
ports et requêtes « à la demande ». Les
traitements les plus fréquents trouvent
réponse dans l’utilisation simple d’interro-
gations des univers de requêtes spéciali-
sés (datamart). Le métier utilisateur doit
pouvoir trouver l’essentiel de ce dont il a
besoin dans « son univers », sans avoir
besoin de procéder à des jonctions entre
plusieurs de ceux-ci.
Les outils sont simples à manipuler, les
variables identifiées en langage naturel et
les compétences à maîtriser à la portée de
techniciens. La Gouvernance porte sur la
définition de l’univers de requête. Le déci-
deur est a priori le métier. La réalisation
de l’univers est l’entité informatique et le
contrôle réalisé par l’entité gardienne de la
cohérence des données.
La constitution d’un « puit de données »,
hébergeant les résultats des requêtes
« les plus fréquentes », est une hypothèse
séduisante. L’expérience n’a pas encore
pleinement validé cette option.
Études, analyses complexes
et « préfigurations »
Un troisième cas d’usage concerne « les
études » ou « analyses » complexes.
Pour faire simple, il s’agit de travaux
contournant les magasins et guichets de
données pour fonctionner directement
dans l’Entrepôt de données. Utilisation
hétérodoxe de l’architecture du SID, elles
ne peuvent être totalement prohibées.
Réalisés d’initiative par des métiers dis-
posant des outils et des compétences le
leur permettant, ces travaux échappent
à la gouvernance standard du système.
Publiés sous la seule responsabilité du
métier concerné, ceux-ci doivent en
garantir les contenus et préciser la cohé-
rence avec les autres informations. Ce
fonctionnement génère des difficultés et
conflits : seul le métier concerné « maî-
trise l’information ».
Ce troisième cas d’usage peut constituer
la « préfiguration » d’un futur traitement
« standard » adapté à des besoins opé-
rationnels. Comme ce type de traitement
contourne la structure des univers de
requête (datamart) et par-delà l’architec-
ture du SID, la décision d’industrialisation
relève de la Gouvernance Stratégique.
Ce n’est que sur décision favorable de
celle-ci que la transformation en travaux
standards pourra être envisagée. Pour
atteindre cette cible, la constitution d’un
nouvel univers de requêtes spécialisé
pourra être nécessaire.
Cette problématique concerne les sujets
en cours visant à alimenter le poste de
travail des commerciaux, d’informations
ciblés sur la rentabilité client ou le risque
client. On touche alors aux limites entre
Système d’Information Décisionnel et
outils de C.R.M.
Gouvernance au quotidien
La gouvernance au quotidien porte prin-
cipalement sur l’acceptation des résultats
des traitements.
Les utilisations « internes »
On entend par utilisations internes,
les travaux destinés à l’usage propre
du métier ou mis à disposition d’autres
composantes de l’entreprise pour
un usage opérationnel (suivi d’activités,
 


	4. pilotage, états pour  action ou contrôle…).
S’il s’agit de productions standards,
le dispositif de production prévoit les
« contrôles de vraisemblance » avant
publication. Ceux-ci seront générale-
ment constitués de comparaisons avec
« l’édition précédente » pour vérifier par
vraisemblance les informations, valider la
complétude des données et le bon dérou-
lement des calculs.
S’il s’agit de productions à la demande,
le métier assure seul l’ensemble des rôles
de la gouvernance.
Les productions « publiées »
Les productions publiées sont « enga-
geantes » pour l’Entreprise. Qu’il s’agisse
de publications financières, de remon-
tées « Groupes » ou de rapports à des
autorités de régulation, ces informations
seront partagées au-delà du périmètre
de l’Entreprise.
Pour ces publications, la gouvernance doit
être renforcée au niveau du contrôle-vali-
dation. Les pratiques les plus courantes
confient ce rôle au Contrôle de Gestion.
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entrepôt
de données
data
warehouse
supports d’informations
décisionnelles
rapports…
études
tableaux de bord
cartes
et graphiques
outils d’aide
à la décision
intranet…
ciblage
autres
utilisations
couche
d’intégration
O.D.S
zone d’intégration
S.I.
opérationnels
clients
commerce
production
finance
r h …
données externes
magasins et guichets
de données
univers de
requêtes A
base d’études A
univers de
requêtes B
base d’études B
univers de
requêtes C
base de ciblage
univers de
requêtes D
les principaLES composantes d’un SI décisionnel
 


	5. les incontournables du  pilotage
Concevoir un pilotage, c’est d’abord identifier le ou les Pilotes puis clarifier les rôles
et les responsabilités.
On distingue trois niveaux de pilotage : le premier portant sur les finalités, le second
sur les fonctionnements et le troisième sur les moyens.
Opérationnel
Le pilotage opérationnel se fait selon deux
axes : l’un suivant la ligne hiérarchique, le
pilotage de structure, l’autre « transver-
sal » portant sur les processus.
Pilotage de structure
Les Responsables hiérarchiques exercent
un pilotage opérationnel sur leur orga-
nisation. Selon le niveau observé, il
s’agira de directions, départements …
ou de personnes. Le pilotage opération-
nel concerne le périmètre confié et porte
sur les « actions » réalisées ou prévues
pour atteindre les objectifs stratégiques.
L’horizon de pilotage est de l’ordre de la
semaine ou du mois.
Pilotage de processus
Les Pilotes de processus exercent une
autorité fonctionnelle. Leurs tableaux de
bord retracent des informations sur les-
quels le Pilote ne peut directement agir.
Ils doivent « animer » d’autres managers,
et ce sans autorité hiérarchique. Les indi-
cateurs seront révélateurs du « bon fonc-
tionnement » : délais de traitement, taux
d’erreurs, satisfaction client… Le plus
souvent, ils retraceront le fonctionnement
des interfaces entre structures ou étapes
du processus.
Régulation
La régulation vise à garantir la disponibi-
lité et la performance.
Pilotage des ressources
La gestion prévisionnelle de la présence des
collaborateurs est typiquement une tâche
de régulation. L’affectation des ressources
en fonction des besoins et de la plus forte
valeur ajoutée est également une tâche de
régulation. La régulation couvre la dispo-
nibilité des applications et des systèmes
informatiques, l’utilisation de la trésorerie,
la disponibilité des données ou la consom-
mation d’énergie.
Pilotage des flux et des stocks
L’optimisation des flux porte sur l’orienta-
tion et l’adaptation des débits et la sélec-
tion des flux. La gestion des débits vise
à éviter les effets d’engorgement ou de
sous-utilisation des ressources. La sélec-
tion des flux consiste à orienter, y com-
pris vers le rebut, les entrants en fonc-
tion de règles : par exemple, éconduire
les demandes clients peu profitables en
période de flux élevés.
L’optimisation des stocks est corolaire
de la gestion des flux. Elle intègre la
notion de coûts des stocks, tant en ce qui
concerne leur portage financier que leur
conservation.
La satisfaction client est articulée à la ges-
tion des flux et des stocks. La mesure des
délais de traitement en vue client est un
indicateur de pilotage.
L’objectif
C’est la référence à atteindre, la norme
à respecter, la production à réaliser…
soit à une date donnée, soit en fin
d’exercice.
Le résultat
C’est la mesure, selon les mêmes défi-
nitions que l’objectif de la réalité à une
date donnée.
Le contenu des tableaux de bord
L’écart
C’est la différence entre ces deux valeurs
Objectif et Résultat.
L’action correctrice
C’est ce qu’il faudra faire pour combler
un écart défavorable.
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Les trois niveaux de pilotage
stratégique
Le pilotage stratégique porte sur les « indi-
cateurs » se rapportant aux finalités ou
contributions du Centre de Responsabilité.
L’horizon de pilotage est de l’ordre du mois
ou du trimestre.
Ces indicateurs concernent, entre autre,
les résultats financiers, le fonds de com-
merce, les dépenses RH et de fonctionne-
ment et, dans l’univers bancaire, le risque.
À cela s’ajoutent des notions relatives à la
satisfaction des clients, à la notoriété ou
à la réaction des marchés financiers tel
le cours de l’action. D’autres indicateurs
relatifs à la transformation peuvent com-
pléter le dispositif.
Aux niveaux organisationnels supérieurs,
une part de ces résultats est la combinai-
son des contributions de différents clus-
ters. Ceux-ci peuvent être des enseignes,
des entités territoriales, des canaux de
distributeurs… Le pilotage stratégique
porte également sur le pilotage des
contributions.
stratégique
opérationnel
régulation
J1 J6J2 J7J3 J8J4 J9J5 J10 J11 objectif
marge de tolérance
trajectoireRésultat au jalon n°5
 


	6. Nos offres
TREND consultants  et l’ensemble de la practice Business Transformation Banque et Assurance du Cabinet Solucom, accompagne
ses clients dans l’évolution de leur système d’information décisionnel et l’amélioration de leur système de pilotage.
Olivier SCHMITT et Loïc CARPENTIER, Directeurs Associés, ainsi que Thomas CAILLOL et Matthieu BEDEL, Managers, sont à
votre disposition pour plus d’information ou vous organiser un retour d’expérience autour de nos récentes missions. Pour les joindre
par courriel : prenom.nom@solucom.fr
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« CARREFOUR DES ORGANISATIONS »
fait le point, régulièrement sur les transformations techniques et métiers. Sous forme de
retours d’expérience ou de prise de position, TREND Consultants et les équipes « Business
Transformation – Banque et Assurance » du cabinet Solucom partagent leurs observations
et les meilleures pratiques rencontrées.
Trend Consultants
Tour Franklin100-101
Terrasse Boieldieu
92042 PARIS-LA DENFENSE 8 CEDEX
Tel : 01 49 03 85 99
Nos publications sont disponibles sur :
www.solucom.fr
Rubrique « Insights » - publications
www.trendconsultants.fr
Rubrique publication
Carrefour des Organisations,
une publication de
ISSN : 2273-8584
OPTIMISER ET MODERNISER
VOS SYSTÈMES DE PILOTAGE
OPTIMISER LA GOUVERNANCE
DE VOTRE SID
DIAGNOSTIQUER ET FAIRE ÉVALUER
VOTRE SID
•	 Identifier les missions
des différents pilotes
et leurs besoins en matière
d’indicateurs de pilotage :
	 	 • Stratégique
	 	 • Opérationnels
	 	 • Régulation
•	 Identifier les données
et informations utilisées,
existantes ou disponibles pour
les différents besoins
•	 Faire converger vers des concepts
unifiés et partagés, permettant
le dialogue et l’alignement
sur le modèle managérial
de l’Entreprise
•	 Hiérarchiser les niveaux
de détail de l’information
•	 Maquetter les nouveaux
tableaux de bord
	 En collaboration avec les
spécialistes « Innovation
Digitale » Solucom, vous
accompagner vers des supports
numériques innovants.
•	 Aborder les différents domaines
de la gouvernance
	 	 • Données
	 	 • Traitements
	 	 • Utilisation et publications
•	 Diagnostiquer vos modes
de fonctionnement actuels
	 	 • Qui fait ?
	 	 • Qui contrôle ?
	 	 • Qui valide et décide
	     de l’utilisation ?
	 	 • Qui utilise ?
•	 Définir les nouveaux modes
de fonctionnement :
	 	 • Dispositif de gouvernance
	 	 • Répartition et 	 	
	 affectations des rôles
•	 Définir la trajectoire de mise
en place et accompagner
les premières étapes
•	 Diagnostiquer le fonctionnel du
SID à partir des services rendus
et des utilisations
•	 Identifier les besoins
à court et moyen termes
•	 Diagnostiquer l’architecture
de l’urbanisation et la
performance des systèmes
•	 Identifier les forces,
faiblesses et voies
d’amélioration
•	 Construire la
roadmap d’évolution
•	 Vous accompagner
dans la transformation
et les projets liés
En collaboration avec les
spécialistes « Architecture des
systèmes d’information » Solucom
Pierre-Victor VINCENT
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