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INTRODUCTION GENERALE

Dans un monde ou les mutations socio-économiques et technologiques ne font que
s’accélérer, les décideurs ont besoin d’informations fiables, réguliéres, pertinentes et
synthétiques, 8 méme de leur faciliter la prise de décision. Pour ce faire, ils font davantage
recours a des outils appropriés, notamment le tableau de bord qui les aide a mieux remplir

leurs miissions.

Aussi, de nombreuses organisations mettent aujourd’hui en place des tableaux de bord
soit a I’interne, soit en faisant appel a des «spécialistes externes» a I’institution. Ce constat est
valable tant au niveau national que mondial, aussi bien pour les organisations privées que
publiques. Il faut cependant nuancer car la culture d’utilisation de 1’outil reste encore
embryonnaire dans les pays en voie de développement, notamment au niveau de la Caisse

Nationale de Sécurité Sociale (CNSS), cas de la présente étude.

La CNSS est un établissement public & caractére social (loi N°2003-033 du 5 aoft
2003) chargé de la gestion des régimes de protection sociale institués en faveur des
travailleurs salariés au sens de ’article 2 du code du travail qui stipule «Est considérée
comme travailleur au sens du présent code, quelque soit son sexe et sa nationalité, toute
personne qui s’est engagée a mettre son activité professionnelle, moyennant rémunération,

sous la direction et 1’autorité d’une autre personne, physique ou morale, publique ou privée.

Pour la détermination de la qualité de travailleur, il n’est tenu compte ni du statut
juridique de I’employeur, ni de I’employé. Toutefois, les personnes nommeées dans un emploi
permanent dans le cadre d’une administration publique ne sont pas soumises aux dispositions

du présent Code.»

A ce titre, la CNSS recouvre et gere les prélevements obligatoires percus sur les

employeurs et employés, verse des prestations & caractére social aux travailleurs salariés.
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La tenue d’une bonne gestion financiére et administrative, nécessaire pour assurer et
permettre le développement de sa mission de service public qui lui est assignée, exige de cette

institution la mise en place d’outils pertinents de gestion.

En effet, les gestionnaires ont de plus en plus besoin d’informations synthétiques,

pertinentes, fiables, et rapidement disponibles & méme de leur faciliter la prise de décision.

Les premiers tableaux de bord de la CNSS remontent a 1993. Ceux-ci n’ont pas évolué
pour s’adapter au nouvel environnement, notamment aux changements intervenus au niveau
du management et du systeme de gestion de I’Institution, aux nouvelles directives régionales
et internationales. En outre, 1’usage qui en est fait n’évoque ni I’idée de contrdle, ni celle de
pilotage ou d’aide & la prise de décision. Ces derniers sont assimilés a des tableaux

statistiques.

L’environnement interne et national, régional et méme international a conduit d une
réelle prise de conscience de la nécessité de mettre en place des outils de gestion modernes et
adéquats. Ainsi, cette nouvelle logique et les directives d’harmonisation et de contréle dans la
gestion des institutions de sécurité et de prévoyance sociale au niveau régional (zone
CIPRES), impose la mise en place de nouveaux indicateurs notamment les ratios prudentiels
et de performance. La CNSS du Niger entend s’inspirer de ces indicateurs pour établir ses
nouvelles normes de gestion. La Direction Générale a d’ores et déja instruit ses services par
note N° 0 236/ IG/DIR en date du 29 juin 2001 pour entamer la réflexion sur la mise en place
de ces ratios normalisés. L’implantation des tableaux de bord, au méme titre que les autres
systtmes d’information, nécessite un ensemble de préalables. A propos, Alain Fernandez
(2004 : 3) écrit : « Le theme de la conception des tableaux de bord tend a occuper une place
prédominante assez représentative des attentes insatisfaites des entreprises en matiere de

pilotage ».

Elle doit étre envisagée sous 1’angle d’un projet cohérent et conduit avec rigueur.
Pour réussir, la démarche d’élaboration des tableaux de bord doit revétir un caractére
multidimensionnel, d’ou la nécessité de prendre en compte plusieurs facteurs (humain,

matériel, temporel, organisationnel, managérial.).
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Dans le cadre de notre mémoire, nous nous sommes intéressés au théme intitulé :
«€laboration de tableau de bord a la CNSS du Niger : cas de la Direction du Recouvrement et

du Contentieux ».

Pour cerner les contours théoriques de la notion de «tableau de bord », nous
aborderons la définition, le role, les caractéristiques et la structure d’un tableau de bord ; la
démarche d’¢laboration d’un tableau de bord et les aspects organisationnels liés a la conduite

d’un projet d’¢élaboration de tableaux de bord.

Ce descriptif théorique nous servira de guide pour 1’étude du cas. Cependant afin d’y
parvenir, nous définirons le cadre méthodologique (techniques et outils) qui nous permettra de
collecter les données sur le terrain. Pour aborder le cas spécifique de la CNSS, nous la
présenterons 3 travers ses missions, son organisation et son fonctionnement ; ensuite, les
résultats issus de notre enquéte sur le terrain ; et enfin nous analyserons les résultats de

I’enquéte.

Cette ¢étude de cas permettra de faire 1’état des lieux sur [’avancement de 1’élaboration
des tableaux de bord a la CNSS. Une fois réalisée, elle permettra de formuler des
recommandations pour lever les éventuels goulots d’étranglement et organiser le processus de
mise en place opérationnel des tableaux de bord. En cas de nécessité, a défaut d’élaborer des
tableaux de bord dans toutes les structures nous allons proposer un modele que nous testerons

au niveau d’une entité administrative de la CNSS.
A la fin du processus, il faut envisager les possibilités d’une mise en ceuvre efficace

des tableaux de bord, voire une vulgarisation de 1’outil afin de promouvoir au sein de

I’institution une culture de performance basée sur 1’usage efficient des tableaux de bord.
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CONTEXTE DE L’ETUDE

Dés le début du XVIII™ siécle, un systéme de protection sociale a commencé a se
mettre en place en Europe afin de permettre a I’Homme d’alléger ses charges en cas de
besoins engendrés par des événements susceptibles de réduire ou de supprimer son revenu. Ce
systeme est connu sous le vocable de «sécurité sociale» : c’est un ensemble de techniques de
protection sociale. Dans ce secteur ou prédomine le principe de la mutualité, le souci constant
d’assurer un service de qualit¢ aux assurés, oriente progressivement ces institutions vers
I’amélioration de la qualité des prestations en utilisant de nouvelles approches comme la

«mesure des performances.

La conférence de Taormina sur la mesure des performances dans les institutions de
sécurité sociale tenue en Italie en 2001 est un cas illustratif. Elle a montré comment
’utilisation des tableaux de bord a aidé certains organismes de sécurité sociale a améliorer
leur gestion. Selon les conclusions de ladite conférence, bien que peu utilisés dans les
organismes de sécurité sociale, les tableaux de bord sont appréciés comme d’excellents outils
de gestion. La prise en compte des tableaux de bord en tant que facteur dynamique d’une
amélioration continue de la gestion mais aussi comme élément de motivation et de flexibilité
dans la productivité, conduit aujourd’hui les décideurs des organismes de sécurité sociale a

opter davantage ceux-ci comme outils de gestion de la performance.

En Afrique francophone, I’'implantation des systémes de sécurité sociale s’est faite
vers la fin de la premiére moitié¢ du XIX®™ siécle, c’est-a-dire en plein milieu de la période
coloniale. Le Niger, pays membre de I’ex Afrique Occidentale Frangaise (AOF), a
naturellement hérité du systeme de sécurité sociale colonial. Ce systéme repose sur des textes
organiques créant et organisant une institution chargée de la gestion de la sécurité sociale

dénommeée Caisse Nationale de Sécurité Sociale (CNSS).

La Caisse Nationale de Sécurité Sociale du Niger a été créée par la loi N° 65-004 du 8
février 1965 avec pour mission d’assurer la gestion des régimes de protection sociale institués
en faveur des travailleurs visés a 1’article 2 de 1’ordonnance N° 96 — 039 du 29 juin 1996
portant code du travail. Le statut juridique de la CNSS est celui d’un FEtablissement Public a

caractére Administratif (EPA) doté de la personnalité morale et jouissant de I’autonomie
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financiére (EPA). Depuis la Loi du 25 aotlit 2003, la CNSS a été transformée en un

Etablissement Public a caractére Social (EPS).

Elle est placée sous la tutelle technique du Ministére chargé du Travail et la tutelle
financiere du Ministre chargé de I’Economie et des Finances. Un Directeur Général, nommé
par décret pris en conseil des ministres, assure la gestion de I’institution sous 1’autorité d’un
Conseil d’administration a composition tripartite (Employeurs et Travailleurs représentés par

leurs syndicats respectifs, et 1’Etat).

Dans 1’accomplissement de sa mission, la CNSS recouvre des cotisations sociales
obligatoires aupres des employeurs et salariés, et assure en contrepartie des prestations de
services aux travailleurs salariés du secteur privé et parapublic, et a leurs familles, a la
survenance des risques couverts des branches que sont les prestations familiales, les accidents
de travail, les maladies professionnelles et 1’assurance vieillesse. Ces prestations sont
complétées par la gestion d’un fonds d’Action Sanitaire et Sociale orienté vers la protection
de la mere et de I’enfant. Le financement de ce fonds est assuré par prélevement sur les

cotisations pergues au titre des trois branches citées ci-dessus.

Au regard de la situation économique et financiére du pays, la CNSS rencontre
actuellement des difficultés pour remplir efficacement sa mission de service public. Ces
difficultés sont dues essentiellement a la morosité de 1’économie nigérienne a partir des
années 1987. Ces difficultés doublées d’une montée progressive des charges de
fonctionnement (charges administratives et techniques) liées en grande partie a la maturité de

la branche pension (déficitaire depuis 1992) menacent 1’équilibre financier de 1’institution.

Des réformes sont en cours afin d’améliorer la situation sur le plan financier et

administratif. Parmi ces réformes, on peut citer la mise en place :

e du schéma directeur informatique ;
e de nouvelles procédures dans le domaine des prestations familiales, des pensions, des
accidents de travail et maladie professionnelle ;

e en matiere de gestion des normes et des ratios prudentiels de la CIPRES, etc.
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Enfin ces réformes aménent les responsables de la CNSS a placer la question de la
performance et de sa mesure au centre de leurs préoccupations. D’ou I'intérét grandissant
accordé aux tableaux de bord comme outil de gestion, et au-dela comme un facteur de

motivation et d’incitation a la productivité.
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PROBLEMATIQUE

Les nombreux bouleversements observés dans I’environnement socio-économique
avec ’avénement de la mondialisation, les progres technologiques, ainsi que les difficultés
économiques conduisent les entreprises publiques a utiliser de plus en plus de nouveaux outils
de gestion réservés auparavant aux entreprises privées. En ce qui concerne la CNSS du Niger,
en 1993 la Direction Générale (DG) a instruit I’Inspection Générale (IG) d’élaborer des
tableaux de bord a I’intention des différentes structures ci-aprés : DGA, DRC, DBI, DASS,
AC, DRH, et toutes les structures déconcentrées (cf. organigramme CNSS). En réponse, des
tableaux de bord ont été congus dont I'utilisation a été expliquée aux utilisateurs. Ainsi,
chaque structure est chargée de remplir et de transmettre les outils mis a sa disposition a la
Cellule des Services Déconcentrés (CSD) chargée a son tour de centraliser les données et les
compiler aux fins d’interprétation et de communication au Conseil de Direction. Mais force
est de constater que 1’utilisation et 1’exploitation de ces documents se sont avérées difficiles
voire impossibles. Comme d’ailleurs le fait remarquer R. Lawson et Al : (2004 : 1), «de
nombreuses entreprises ont mis en ceuvre des systémes de tableaux de bord mais les avantages
qu’elles en ont tirés sont inégaux » Le Conseil de Direction a décidé donc d’amener les
responsables des structures a mettre en place des tableaux de bord et cela, sur la base
d’objectifs qu’ils doivent se fixer eux-mémes. Suite a cette instruction, et dans le cadre de
I’harmonisation des méthodes et procédures de gestion des pays membres de la zone CIPRES,
la Direction Générale par note d'information n° 0236/IG/Dir en date du 29 juin 2001 invite les
différentes structures a la mise en place des ratios prudentiels et de performance de la
CIPRES. Mais les structures sont restées inactives par rapport a ces directives ; cet état de fait

découle des causes suivantes :

e une simple description du tableau de bord et de son réle a été donnée aux responsables
concernés sans que soit abordée la question de son élaboration c’est-a-dire tout ce que cela
suppose comme démarche a mettre en ceuvre pour y parvenir ;

e les statistiques sont irréguliéres pour alimenter les tableaux de bord ; en effet les registres
ne sont pas bien tenus et les bases de données informatiques sont encore en cours
d’assainissement ;

e I’information n’a pas circulé ou n’a pas été interprétée et comprise de la méme manicre

par les responsables des structures.
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De cette situation, il ressort les conséquences suivantes :

e les structures se plaignent d’une absence d’objectifs et ne parviennent pas a en
déterminer elles-mémes ;

¢ les structures se plaignent de 1’indisponibilité des données pour alimenter les tableaux
de bord ;

e en fin de compte, les structures éprouvent des difficultés a élaborer des tableaux de
bord a I’interne.
Au vu des causes ci-dessus évoquées et des conséquences qui en découlent, il est

possible d’envisager les solutions suivantes :

e améliorer le systéme d’information en optimisant les processus,
e améliorer I’existant,

e concevolir des tableaux de bord.

L’amélioration de 1’existant suppose au préalable de faire un diagnostic et déboucher
sur des recommandations. Elle ne saurait suffire comme solution concréte pour résoudre le
probléme posé. L'amélioration du systtme d'information implique 1’optimisation des
processus y compris les tableaux de bord. Elle ne peut étre envisagée dans le cadre de ce

mémoire compte tenu du temps qui nous est imparti.

Mais comment élaborer des tableaux de bord de gestion a la CNSS du Niger ?

En d’autres termes :

e pourquoi les entités administratives de la CNSS n’arrivent-elles pas a €laborer des
tableaux de bord pour elles mémes ?

e quels sont les facteurs déterminants dans I’élaboration d’un tableau de bord ?

e quelles sont les dispositions pratiques prises pour atteindre le changement voulu?

e quelle est la démarche a suivre pour élaborer des tableaux de bord ?

e quel type de tableau de bord pour la CNSS ?
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Afin de cerner les contours de notre travail, nous limiterons par la suite notre étude en
ce qui concerne la conception des tableaux de bord & une entité parmi celles utilisant déja des
tableaux de bord. Aussi pour cemer les contours du sujet et répondre a ces questions nous

allons nous fixer des objectifs.

LES OBJECTIFS DE L’ETUDE

Les objectifs que nous nous assignons a travers le présent travail sont les suivants :

® de fagon générale : élaborer un tableau de bord pour la DRC .

* de fagon spécifique :

> 1dentifier les facteurs déterminants dans 1’élaboration des tableaux de bord ;

» identifier les dispositions prises par la CNSS pour 1’élaboration de ses tableaux de
bord ;

» élaborer un tableau pour la Direction du Recouvrement et du Contentieux a titre de
prototypes ;

> faire des recommandations.

INTERET DE L’ETUDE

Pour la CNSS du Niger: les responsables de la CNSS ont conscience de la nécessité pour

I’institution de disposer d’outils fiables pour mieux répondre a leurs besoins en matiere de
prise de décision. Ils reconnaissent cependant les insuffisances des tableaux de bord actuels a
répondre a leurs attentes. La présente étude en abordant le théme intitulé «é€laboration de
tableaux de bord a la CNSS du Niger: cas de la Direction du Recouvrement et du
Contentieux.» leur permettra de mieux cerner la problématique liée a 1’élaboration des
tableaux de bord et de prendre éventuellement les dispositions nécessaires en vue de doter

I’institution de tableaux de bord plus fiables.

Pour le lecteur : ’exploitation du présent mémoire, en tant que cas concret d’élaboration d’un

tableau de bord, permettra au lecteur de mieux cerner sur le plan théorique la problématique
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liée a 1’¢élaboration des tableaux de bord a la CNSS, et d’appréhender les différents paramétres
susceptibles d’influencer 1’élaboration des tableaux bord.

Pour nous en tant qu ‘auteur : ce mémoire est notre modeste contribution a la littérature déja

abondante sur les tableaux de bord. Plus qu'une formalité académique, ce document traduit
une expérience de terrain. A ce titre, il refléte non seulement notre contribution aux réflexions
en cours au niveau de la CNSS du Niger sur les tableaux de bord, mais également notre
aptitude et notre volonté a participer au processus de renforcement institutionnel dans le

domaine de la gestion.

Au plan pédagogique, la principale legon que nous pouvons tirer de cette expérience
réside dans I’importance de plus en plus accordée aux tableaux de bord dans la gestion des

entreprises publiques en particulier.

ARTICULATION DU MEMOIRE

Le présent mémoire s’articule en deux (2) grandes parties :

Premiére partie : «Le cadre théorique de 1'élaboration des tableaux de bord».

Dans cette partie, nous aborderons la notion de tableau de bord, ses caractéristiques,
son role ainsi que sa structure a travers un premier chapitre intitulé «le tableau de bord de
gestion». Puis, dans un second chapitre intitulé «démarche d’élaboration de tableau de bord »,
nous exposerons les différentes étapes de 1’élaboration d’un tableau de bord. Enfin, dans un
troisieme chapitre intitulé «méthodologie de collecte des données» nous décrirons la

démarche que nous comptons emprunter pour collecter des données sur le terrain.

Deuxiéme partie : «L’élaboration de tableau de bord de la Direction du Recouvrement et du

Contentieux».

Cette deuxiéme partie comprendra trois (3) chapitres : un premier chapitre qui fera la
présentation de la CNSS ; un deuxiéme chapitre relatif a la présentation et a I’analyse de
I’existant, enfin un troisiéme chapitre sera consacré a 1’élaboration du tableau de bord de la

Direction du recouvrement et du contentieux (DRC).
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PREMIERE PARTIE
CADRE THEORIQUE DE L’ETUDE : ELABORATION DE TABLEAUX DE BORD

DE GESTION
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INTRODUCTION

Le besoin de disposer d’informations rapides, pertinentes et synthétiques, conduit les
décideurs a mettre en place des outils adéquats dont le tableau de bord 4 méme de répondre a
leurs attentes. En effet, le récent développement des nouvelles technologies de I’information a

eu pour effet I’accroissement du volume d’informations.

Cette surabondance d’informations est de nature a accroitre le besoin de disposer
d’informations synthétiques et des plus pertinentes, ce qui explique 1’augmentation de la
demande en matiere de tableaux de bord. Cependant, I’implantation d’un systéme de tableaux
de bord ne peut se cantonner au seul aspect technologique. Elle doit prendre en compte des
aspects financier, technique, humain et organisationnel mais aussi intégrer d’autres
dimensions telles que celles relatives au management, a la culture d’entreprise, au systéme

d’information.

Cela devrait s’inscrire dans une démarche méthodique et rigoureuse sans laquelle les

tableaux de bord risquent d’étre inutiles.

Cette premiére partic du mémoire intitulée «cadre théorique de I’étude : démarche
d’élaboration de tableau de bord» s’articule de la maniére suivante : dans un premier temps
nous allons aborder les points de vue de certains auteurs, en ce qui concerne la définition, le
role, les caractéristiques et la structure d’un tableau de bord, ainsi que les déterminants et les
étapes de son élaboration. Nous déterminerons un modele de synthése, puis un modele

d’analyse qui nous permettra d’aborder le cas spécifique de la CNSS.

Enfin nous définirons la démarche par laquelle nous testerons le modele d’analyse.
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CHAPITRE 1 : TABLEAUX DE BORD DE GESTION

Tout responsable, quelle que soit la taille de son entreprise ou de 1’unité qu’il dirige, a
le souci de disposer d’informations fiables et rapidement compréhensibles pour contrdler le

fonctionnement de son organisation.

Aussi, de nos jours, ’usage des tableaux de bord tend a se développer aussi bien dans
les administrations privées que publiques. Au point ou les gens en parlent sans méme
connaitre réellement ce que cela représente. Méme dans les milieux ou I’outil est utilisé,
notamment a la CNSS, nombreux sont ceux qui ne font pas la distinction entre un tableau de
bord de gestion et un tableau statistique. Pourtant, les outils doivent étre bien connus pour étre

utilisé de fagon efficace.

Dans les sections qui suivent nous aborderons la notion, le role et les caractéristiques

d’un tableau de bord.

1 - Définition
Le terme de «tableau de bord » tout court évoque immédiatement 1’idée du cadran
d’un véhicule. Effectivement tout comme ceux utilisés dans les entreprises, il s’agit dans les

deux cas d’un instrument de pilotage d’un systeme.

Mais cette fagon de définir un tableau de bord de gestion par analogie au tableau de
bord d’un appareil est assez simpliste pour se faire une idée de ce que cela représente. Pour

cela faisons référence aux définitions des auteurs et spécialistes en la matiére.

Ainsi pour Y. Saulou (1998 : 335) «un tableau de bord est un support informatif
(document papier, écran informatique) qui contient et présente des informations de synthése
sous forme de ratios et d’indicateurs permettant au manager de prendre connaissance d’une
situation globale dans un temps limité dans le but d’éclairer la prise de décision ». De cette

définition on retient que :

e le tableau de bord de gestion est un document de synthése, ce qui signifie qu’il ne contient

que les informations essentielles ;
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e ces informations sont présentées sous foﬁnes de ratios et d’indicateurs ;
e c’est un outil qui permet au manager de prendre des décisions.

Cette définition ne fait pas ressortir de fagon explicite I’aspect opérationnel de 1’outil.
D’autant que la dimension prise de décision est, en général, précédée d’autres aspects que

sont le contrdle, la planification, etc.

De son coté, J. Loup (1996 : 134) nous donne la définition suivante : le «tableau de
bord est en quelque sorte le systétme de communication du contrdle de gestion, un outil de
synthése qui permet au contrdleur de gestion de diriger 1’attention du responsable sur les
points clés, lesquels devront étre ensuite éventuellement étudiés plus en détail a ’aide de
I’ensemble des informations issues des documents comptables ou statistiques ».

Comme on peut le constater, I’auteur met ici ’accent sur ’aspect contrdle. Vu sous

cet angle, on ne voit pas I’aspect décisionnel du tableau de bord.

Pour Pierre Voyer (1999: 281); «un tableau de bord est un outil destiné au
responsable pour lui permettre, grace a des indicateurs présentés de maniere synthétique, de
contrdler le fonctionnement du systéme afin de prévenir, d’analyser des écarts et de prendre

des décisions ».

A la différence des deux autres, cette définition fait ressortir, en plus de 1’aspect
contrble, 1’aspect prévisionnel du tableau de bord, mais comme les autres, elle présente une
limite en ce sens qu’elle consideére le tableau de bord comme un outil destiné aux seuls
responsables. Ce qui n’est pas toujours le cas car il peut étre d’usage collectif.

Il existe bien entendu une multitude d’autres définitions du tableau de bord plutét
complémentaires que divergeantes ; c’est pourquoi en guise de synthése, retenons qu’un
tableau de bord est un ensemble d’informations pertinentes libellées sous forme d’indicateurs
comparés a des référentiels (objectifs, prévision, cibles normes, données historiques) en vue

de déceler des écarts qui seront analysés dans le but d’engager éventuellement des actions.

Soulignons cependant qu’il n’existe pas une définition universelle de tableau de bord,
tout comme il n’existe pas également de tableau de bord standard adaptable a toutes les
organisations. En tant d’outil de gestion, pour étre utile tableau de bord doit jouer le rdle qui

lui est dévolu.
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2 - Role du tableau de bord

Des différentes définitions, on retient que la mise en place d'un systéeme de tableaux
de bord au sein d'une entreprise offre au responsable des repérés nécessaires pour conduire
efficacement leurs centres de responsabilité. Ceci suppose que le responsable en premier lieu
consulte son tableau de bord pour étre averti de tous les écarts susceptibles d’entraver le bon
fonctionnement de son entité. Le réle principal du tableau de bord est donc d'alerter le
responsable sur sa gestion. Pour Alazard et Sépari (2001) ; selon VOYER Pierre (1999), au-
dela de la fonction d'alerte, le tableau de bord remplit plusieurs fonctions dans le management

d'une entreprise :

e c’est un instrument de contr6le et de comparaison : le tableau de bord est congu de fagon a
permettre de contrdler en permanence les réalisations par rapport aux objectifs fixés ;

e c’est un outil de dialogue et de communication: il permet un dialogue et une
communication entre les différents niveaux hiérarchiques ;

e c’est un outil d'aide a la décision : en mettant en évidence 1'état de fonctionnement du
centre de responsabilité ou de l'organisation, le tableau de bord aide a la décision dans la
mesure ou il fournit des informations sur les points clés de la gestion et sur les dérapages
possibles ;

e c’est un outil d'aide a la prévision : en présentant non seulement la situation passée, mais
également la situation envisageable dans Il'avenir en fonction de Thistorique de
l'indicateur, le tableau de bord constitue un outil d'aide a la prévision ;

e c’est un outil de pilotage de la performance : en garantissant le dialogue et I'amélioration
continue des activités au sein de l'organisation ainsi que le suivi des facteurs clés de
succes, le tableau de bord se révele ainsi un excellent outil de gestion de la performance ;

n définitive, sans étre exhaustifs, les roles que joue un tableau de bord se résument a :

e avertir d’une situation indésirable ;
e mesurer des performances ;
e contrdler le fonctionnement d’un systéme ;

e aider a prendre des décisions.
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La définition du «tableau de bord » ainsi que 1’analyse des fonctions qu’il est appelé a
jouer dans la gestion de 1’entreprise, nous a permis de comprendre toute 1’importance de cet

outil de contrdle de gestion.

3 -Typologie du tableau de bord

La typologie courante des tableaux de bord oppose les tableaux de bord dits classiques
et les tableaux de bord prospectifs. En effet, on justifie I'avénement du tableau de bord

prospectif comme une réponse aux limites du tableau de bord traditionnel.

Dans les sections qui suivent, a défaut d’étre exhaustif et pour mettre en relief cette
différence, nous parlerons essentiellement du tableau de bord de gestion, du tableau de bord
budgétaire et comptable par opposition au tableau de bord prospectif de R. S. Kaplan et D. P.
Norton.

3-1-Tableau de bord de gestion

Pour Saulou (1982 : 14) le tableau de bord de gestion s’affirme comme «1’outil d’un
homme de décision ».

Au dela de son rdle d’information et de celui d’aide a la prise de décision, il prend en compte

le contrble de délégation de pouvoirs qui vient fréquemment s’y ajouter.

En conséquence, un tableau de bord doit étre mis en place et adapté pour chaque décideur en

fonction.

¢ de ses besoins d’information pour la prise de décision : indicateurs statistiques monétaires,
anticipatifs etc.

e de la surveillance par la direction de ’exercice des délégations : indicateur agrégés
d’activité et d’emploi des moyens, comparaison avec les prévisions, calcul d’écarts entre
prévision et réalisation (possibilité d’utiliser les données budgétaires si elles sont connues
assez rapidement).

Un tel tableau de bord ne doit pas faire double emploi avec le systeme de contréle

éventuellement existant dans la mesure ou :
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e les indicateurs du tableau de bord privilégient la rapidité de 1I’information au détriment de
I’exactitude et de I’exhaustivité ( apanage du systéme budgétaire).

e les indicateurs du tableau de bord reposent en partie sur des données quantitatives et
qualitatives(pour des raisons de rapidité, d’anticipation des événement), alors que le

systéme budgétaire n’utilise que des données financieres.

3.2 - Le Tableau de bord budgétaire

Le tableau de bord dit traditionnel ou classique est congu et utilisé uniquement comme
un systeme de remontée de ’information comptable et budgétaire, il ne comprend que des
indicateurs financiers. Or, selon R.S. Kaplan et D.P. Norton (2001 :2), « dans une économie
caractérisée par les actifs matériels, les indicateurs financiers étaient adaptés pour enregistrer
les stocks, les biens, les usines et le matériel, sur le bilan des sociétés. Les comptes de résultat
pouvaient également retracer les dépenses associées a I’utilisation de ces actifs immatériels
pour générer des recettes et des profits. Mais I’économie actuelle ou les actifs incorporels sont
devenus des sources majeures d’avantages concurrentiels, exige des outils qui décrivent des

actifs fondés sur le savoir et les stratégies de création de valeur que ces actifs générent. »

3.3 — Le Tableau de bord prospectif ou évolutif

Selon le dictionnaire le petit Robert, le terme prospectif, utilisé comme adjectif, désigne
ce qui concerne 1’avenir, sa connaissance, il s’oppose au terme rétrospectif, donc ce qui
concerne le passé et sa connaissance. A partir de la définition qui vient d’étre donnée on peut
déja dire que le tableau de bord prospectif est orienté vers le futur a la différence du tableau

de bord traditionnel.

Tandis que le tableau de bord traditionnel ne présente que des indicateurs strictement
financiers, le tableau de bord prospectif ou évolutif permet d'assurer un pilotage permanent
des facteurs clés de succes de l'entreprise. En effet, le tableau de bord évolutif permet de
suivre en temps réel et d'améliorer tous les niveaux d'action et de décision a partir
d'indicateurs financiers et non financiers. D’ailleurs R.S. KAPLAN et D.P. NORTON (1996 :

26) qui en sont les concepteurs le considérent plus qu’un simple systéme de mesure de la
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performance. C’est un systéme de mesure de la gestion qui présente des indicateurs repartis

sur quatre axes pour les besoins de ce qu’ils appellent le pilotage stratégique :

e l'axe financier : rentabilité, croissance du chiffre d'affaires, etc ;

e ['axe "clients" : satisfaction, fidélité, part de marché, acquisition de nouveaux
clients, etc ;

e l'axe "processus internes" : qualité et cofit des processus ;

e l'axe "apprentissage organisationnel” : compétence des hommes, capacité des

systemes d'information, motivation et responsabilisation des salariés.

A quelques nuances pres, on retrouve la méme répartition des indicateurs chez Morin
et al (1996) dont les dimensions portent sur la pérennité de I'organisation, l'efficience
économique, la valeur des ressources humaines et la 1égitimité de l'organisation auprés des

groupes externes.
Enfin, comme son nom l’indique, le tableau de bord prospectif permet d'anticiper
dans la mesure ou il prend en charge la stratégie c’est a dire la vision future qu’ont les

dirigeants d’une organisation.

4 - Caractéristique d’un bon tableau de bord

Pour D. Boix (1998 : 1), pour «étre un bon outil d’aide a la décision, un tableau de

bord doit intégrer deux caractéristiques de base :

e é&tre synthétique : capter rapidement 1’essentiel du contexte afin de décider,

e &tre évolutif : mettre en résonance 1’unité et son contextey.

Ces qualités ne suffisent pas pour définir un bon tableau de bord. Un bon tableau de bord doit
étre :
. spécifique a chaque organisation, a chaque centre de responsabilité, voire a
chaque décideur ;

« adapté aux objectifs et au plan d’organisation de ’entité ;
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- ne se limite pas au systtme comptable, ni au systtme informatique, encore
moins aux informations quantitatives et qualitatives ;
- souple d’utilisation a I’image du tableau de bord de I’automobile ;
11 doit en outre induire une analyse dynamique par le jeu des références permettant de mettre

en perspective les résultats obtenus.
Un tableau de bord, bien congu et bien utilisé doit étre un inducteur de dynamique en ce sens
qu’il doit offrir au responsable la possibilité d’une vision plus globale du fonctionnement de

I’unité qu’il gere, pour prendre des décisions correctives en temps réel.

Apres avoir défini les caractéristiques d’un bon tableau de bord il est important de

connaitre la structure d’un tableau de bord.

4 - Structure d’un tableau de bord

Nous venons de voir ce qu’est un tableau de bord a travers sa définition, son role, ses
caractéristiques. Il convient cependant de comprendre de quoi est composé un tableau de
bord, autrement dit comment entre autre 1’information véhiculée par le tableau de bord est-
elle structurée pour que ce dernier joue son role. A ce titre P. -Voyer (1999 : 281) nous donne

le modele résumé de tableau de bord ci-dessous :

Tableau 1 : Exemple de mode¢le de tableau de bord

Indicateurs Définitions Bases de | Ecarts / Formes
Valeurs mesurées comparaison tendances
Ventilations et périodicités

Indicateur 1 Nombre de visites sur nombre | Objectif : 2,8 Ecart en % |1 icone

Taux moyen de|de clients // par mois Evolution par mois | Evolution 1 tableau

fréquentation par mois 1graphe

Indicateur 2

etc.

Source : Pierre Voyer (1999 : 281)

A la lecture du tableau ci-dessus on peut dire que parmi tous les éléments qui y
figurent, que c’est I’indicateur et sa base de comparaison qui constituent les deux données

clefs d’un tableau de bord. Selon la définition qu’en a donné D. Boix (1999), un indicateur est
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une représentation chiffrée d’un phénomeéne qu’on veut mettre sous contréle. C’est qui permet
de s’assurer que 1’on est en train de tendre ou de s’éloigner de la base de comparaison. Aussi,
pour remplir ce r6le, il a besoin d’étre défini, d’avoir des valeurs mesurables et mesurées, une
ventilation et une périodicité, une base de comparaison (référentiel) permettant de faire
ressortir des écarts et/ou des tendances et enfin une forme (icone, graphique, tableau,

histogramme, courbe) pour faciliter la compréhension.

Si ce modeéle présente les éléments essentiels d’un tableau de bord, il ne renseigne pas
sur la structure de I’entité ou de 1’organisation a laquelle 1l se rattache. Autrement dit, les
indicateurs ne sont pas repartis suivant des axes de perspectives (voies de progres définies par
une stratégie). Or, une des limites du tableau de bord traditionnel, ce qu’il ne présente que des
indicateurs financiers. Ces indicateurs seuls, ne suffisent pas pour rendre compte de toutes les
dimensions du management (financiére, humaine, opérationnelle, organisationnelle et

stratégique).

Aussi, pour nous résumer, nous dirons que le tableau de bord budgétaire est
essentiellement un instrument de remontée de 1’information budgétaire et comptable. Il sert a
mesurer la performance financiére. Le modéele présente des limites en ce sens qu’il ne
s’applique pas aux tableaux de bord stratégiques parce qu’il ne fait pas ressortir de fagon
explicite les axes ou perspectives de gestion. Grace aux axes ou perspectives de gestion, le
tableau de bord stratégique assure un meilleur équilibre dans la répartition des indicateurs
entre différents axes et la prise en compte de tous les aspects liés a la gestion. Ce qui fait de
lui un outil de mesure non seulement de la performance mais de gestion. Cependant, il
convient de nuancer ce point de vue. Car pour A. Fernadez (2003 : 6), le tableau de bord
prospectif, n’est pas le seul a mesurer la performance selon toutes les voies de progres de la
stratégie. En effet, d’aprés cet auteur, tous les tableaux de bord de la nouvelle génération

permettent de faire autant.
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CONCLUSION

Les auteurs ont tenté de définir 1a notion de tableau de bord de gestion. Il n’y a pas une
définition universelle du tableau de bord, tout comme il n’existe pas de tablean de bord type
ou de référence pour toutes les organisations. Un tableau de bord doit étre construit selon les
besoins de I’organisation. En outre 1’élaboration du tableau de bord exige une rigueur et un
traitement cohérent de 1’ensemble des données concourant a sa mise en place et a son

opérationnalité.

Le tablean de bord n’a intérét que par rapport a I’utilisation qui en ait faite. C’est un
outil d’aide a la décision qui peut remplir plusieurs fonctions. Le role et 1’'usage prévus
déterminent le type et la structure a donner a I’outil.

Ainsi, de part ses caractéristiques, le bon tableau de bord devrait fournir aux décideurs

une image synthétique, réelle et globale de la situation de 1’organisation a une période donnée.

Compte tenu du réle important du tableau de bord dans la gestion et le pilotage d’une

organisation, une attention particuliere devrait étre accordée a son élaboration.
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CHAPITRE II : DEMARCHE D’ELABORATION DE TABLEAUX DE BORD.

INTRO DUCTION

L’implantation de tableaux de bord est un exercice délicat. En effet, d’aprés P. Voyer
(1999) il n’existe pas une démarche universelle d’¢élaboration de tableau de bord. Tout dépend
du talent, de I’expérience du concepteur et de la complexité du systéme auquel on doit faire
face. En tant que processus, 1’élaboration des tableaux de bord comporte plusieurs étapes.
Mais, bien qu’il n’existe pas de recette miracle en la matiere, le respect d’une méthodologie
rigoureuse assure aux tableaux de bord une fiabilité et une crédibilité auprés des utilisateurs,
gage indispensable pour 1’efficacité du systéme. L’élaboration d’un tableau de bord requiert a
la fois du savoir et du savoir- faire, le tout dans le respect de certains principes de base et la

maitrise des étapes clés du processus.

Dans les sections qui suivent, nous allons présenter les étapes essentielles de
1’élaboration des tableaux de bord avant d’aborder les différents aspects (humain, technique et
technologique) qui déterminent le succes dans 1’élaboration d’un systtme' de tableaux de

bord.

1- Méthodologie de conception d’un tableau de bord

L’élaboration des tableaux de bord exige une démarche avec des étapes pour aboutir
au produit tableau de bord. Parmi plusieurs méthodologies, et dans le but de comprendre le
processus a travers les étapes nous allons dans un premier temps analyser successivement la
méthodologie de : Robert S KAPLAN et David P.NORTON ; Caroline SELMER ; Pierre
VOYER. Dans un second temps nous allons tirer une synthése a partir de ces différentes
méthodologies en mettant en relief les forces et les faiblesses, puis les limites éventuelles

qu’elles présentent au regard de I’objectif principal poursuivi.

! On entend par systéeme de tableau de bord un réseau dans lequel on retrouve 1’ensemble des tableaux de bord
articulés et cohérents au sein d’une méme organisation.
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1-1- Les étapes selon la méthodologie de Robert S. KAPI AN et David PNORTON

Parmi plusieurs démarches et propositions il est intéressant de retenir celle de Robert
S.KAPLAN et de David P. NORTON (1987).

Il s’agit 1a de la construction d’un outil de gestion de la performance en lien avec la
stratégie (les objectifs, les facteurs clés de sucés) et I’opérationnel (les indicateurs de mesures
des activités et des métiers). Le tableau de bord prospectif ou balanced scorecard comporte
quatre (4) domaines, I’objectif est ajouter aux indicateurs financiers, des parametres relatifs,
aux processus internes et a I’apprentissage organisationnel. L’instrument met en évidence les
facteurs clés d’une organisation regroupés au sein de quatre perspectives : les résultats
financiers, la satisfaction des clients, les processus internes et 1’apprentissage organisationnel.
La construction de 1’outil s’articule autour de cing (5) étapes :

1) Définir, a partir d’une vision stratégique pour I’entreprise, les objectifs de la stratégie.

2) Décomposer ces objectifs autour des quatre axes du tableau de bord: ’axe financier, 1’axe
clients, I’axe processus interne et 1’axe apprentissage.

3) Pour chacune des axes, délimiter les indicateurs et leurs mesures a prendre en
considération.

4) Pour chaque indicateur, collecter les informations selon la périodicité choisie

5) Enfin, déterminer la maniére d’analyser et d’utiliser le tableau pour un pilotage

dynamique de I’entreprise.

1-2. Les étapes selon la méthodologie de Caroline SELMER

Pour Caroline SELMER, (2002 : 27) le point de départ de la construction d’un tableau
de bord ce sont les objectifs. Les objectifs doivent étre définis avec précision, leur formulation
est d’une grande importance car elle conditionne grande partie le succes dans la construction

des tableaux de bord. Pour cet auteur, un objectif se définie par :

« unrésultat a atteindre

« les conditions dans lesquelles devra s’effectuer le résultat,

« le niveau de performance jugé acceptable

. il doit étre rédigé clairement et précisément afin que les intéressés sachent ce
qu’on attend d’eux

« Il ne doit mesurer qu’une seule chose a la fois.
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+ Selon elle la conception des tableaux de bord doit passer par les étapes
suivantes :

« ladéfinition des objectifs,

» la formalisation des missions des responsables,

« D’analyse des besoins des utilisateurs,

« I’architecture du réseau de tableaux de bord,

« lanormalisation des mesures de la performance,

- unification des modes de présentation des indicateurs,

« utilisation d’un systeme informatique adapté.

la structuration des tableaux de bord,

1.2.1- La définition des objectifs

Elle doit partir du sommet. La Direction générale doit savoir ce qu’elle veut, ce
qu’elle peut et ce qu’elle attend vis a vis des tableaux de bord. Elle doit établir un plan

d’action et définir les objectifs les objectifs qui seront consignés dans les tableaux de bord.

1.2.2 — La formalisation des missions des responsables

Chaque manager doit 4 ce niveau décrire précisément les missions qui lui sont
imparties, en tant que responsable d’une fonction ou d’un processus. Ce qui suppose un retour
a la source et une analyse approfondie en vue de détecter les données critiques qui

contribueront a la réussite de son activité et a son développement stratégique.

1.2.3 - L’analyse des besoins des utilisateurs

C’est I’étape de recensement et de I’inventaire des informations existantes. Au cours
de cette phase le responsable de la conception doit opérer par des entretiens libres qui lui
permettront de focaliser les demandes des utilisateurs sur des clignotants vitaux tout en

vérifiant leur cohérence avec les objectifs de la Direction générale.
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1.2.4 - L’architecture du réseau de tableaux de bord

Le réseau doit &tre architecturé de maniere a assurer une cohérence des informations
et définir les reégles de remontée des informations. Ainsi, chaque responsable doit retenir ses
propres indicateurs et concevoir son propre tableau de bord. Il s’agit 1a de préciser les facteurs

clefs de succes, de trouver les parametres de mesure et de formuler des indicateurs.

1.2.5 - La normalisation des mesures de la performance.

Le role des indicateurs est de montrer a chaque moment le niveau de réalisation atteint
dans la poursuite des objectifs. Cependant les indicateurs peuvent rester muets sur la maniére
dont les de performance ont été réalisées. Dées lors il est nécessaire de normer un lien entre la
performance et le pilotage en identifiant les déterminants de la performance et en leur

trouvant des indicateurs pertinents.

1.2.6 — Unification des modes de présentation des indicateurs

L’unification des modes de présentation de présentation des indicateurs dans une

entreprise permet de faciliter [’exploitation des tableaux de bord.

1.2.7 — Utilisation d’un systéme informatique adapté

L’informatique est un outil au service de la production des tableaux de bord. 11 facilite
non seulement la production mais également 1’exploitation des tableaux de bord grace aux

possibilités qu’elle offre.

1.2.8 - La structuration des tableaux de bord

C’est I’étape finale elle permet de structurer les tableaux de bord et de définir les

conditions de production et d’exploitation.
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1-3.Les Etages selon la méthodologie de Pierre VOYER

Comme nous avons dit plus haut, en matiére d’¢laboration de tableaux de bord, il n’y a
pas une démarche type. Tout dépend de I’envergure que I’on donne au «projet», des
expériences des intervenants et de la complexité des systémes d’information et de gestion
etc.... Cependant des auteurs ont décrit les €tapes essentielles de la démarche d’élaboration de

tableau de bord.

1 .3.1 - Les étapes préliminaires

La mise en place de tableaux de bord comme I’implantation de tout systéme
d’information exige la maitrise du fonctionnement de 1’organisation de 1’entité ciblée. Pour ce
faire, elle doit débuter par une prise de connaissance du terrain, une sorte d’étude prospective
dans le souci de tester la faisabilité du projet « tableau de bord » dans sa globalité. En effet,
pour P. Voyer (1999) il s’agit par-1a, de vérifier la pertinence et la faisabilité¢ du tableau de
bord pour le systéme, c’est a dire de savoir si les utilisateurs expriment un besoin réel ou non
en tableaux de bord. C’est également, au cours de cette phase que se discutent les attentes, les
bénéfices attendus, les efforts a consentir. Apres quoi, on débouche sur la constitution d’une
équipe au sein de laquelle on responsabilise les différents intervenants. Une fois 1’équipe

constituée on commence par identifier les utilisateurs et leurs besoins en information.

1.3.2 -I’identification des préoccupations de gestion

Cette phase représente 1’ étape clef du processus d’élaboration des tableaux de
bord. Apres avoir identifié les entités concernées par les tableaux de bord sur la base d’un
organigramme, on commence par découper et analyser la zone ciblée, soit par niveaux
hiérarchiques ou selon ’unité¢ de découpage retenue. Pour chaque unité de découpage, on
décrit la structure, ses missions, ses objectifs, ses activités, ses ressources, les résultats
attendus et les clients. Ensuite, on décrit la fagon dont s’effectuent les opérations de prévision,
de planification et de coordination entre les unités (Y. Saulou ; 1998 : 124). Une fois le
processus décrit et analysé, on interroge les utilisateurs sur leurs préoccupations. A partir des
préoccupations. Mais, cette notion de «préoccupations de gestion» si chére a I’auteur mérite
d’étre quelque peu développée. En effet, il entend par préoccupations de gestion ce qu’un

gestionnaire donné veut : améliorer, maitriser, connaitre, éviter ....par rapport a sa gestion.
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Mais, parmi les verbes générique dont il conseil 1’utilisation pour identifier les préoccupations
de gestion , 1l convient de distinguer les verbes d’action et les verbes passives . Ainsi, un
gestionnaire qui veut améliorer une activité quelconque dans le cadre de sa gestion, doit
mettre en ceuvre tous les moyens pour y arriver. Une fois I’action menée, il doit s’assurer que
ses objectifs sont entrain d’étre atteints. Pour cela, il lm faut ensuite connaitre surveiller,
connaitre ...... Dans tous les cas il lui faut étre nécessairement informé pour mieux agir par la

suite. D’ou la nécessité d’accompagner a cette notion par celle de «besoins en information ».

1. 3.3 - Larecherche des indicateurs

Sur la base des besoins en information, on cherche a dégager les indicateurs
correspondants. Le passage des préoccupations de gestion aux indicateurs via les besoins en
information n’est pas toujours automatique, elle suppose des étapes intermédiaires selon la
méthode retenue. Pour P. Voyer (1999), aprés avoir identifié les préoccupations de gestion, on
cherche si possible a quantifier ces préoccupations en objectifs, balise et cibles avant de
définir les indicateurs. Mais la plupart des démarches, comme la démarche OVAR?, débutent
par une formulation des objectifs en passant par I’identification des facteurs ou variables de

succes avant d’aboutir a la détermination des indicateurs.

Selon P. Voyer (1999), il existe trois (3) voies possibles pour disposer d’indicateurs. On

peut soit :

imaginer des indicateurs en fonction des préoccupations de gestion du personnel ;

adapter des indicateurs existants ;
e emprunter un indicateur & partir d’une banque d’indicateurs, d’un secteur d’activité ou

d’une organisation semblable.

1. 3.4 - Larecherche de référentiels ot bases de comparaison de I’indicateur

Nous avons vu plus haut qu’un indicateur, une fois déterminé . I’indicateur doit étre
comparé a un référentiel. Pris isolément ou de fagon absolue il n’est pas évident qu’il suffise

pour apprécier une situation a fortiori induire des réactions chez le décideur. Le fait de

2 « La démarche Ovar », note pédagogique du groupe HEC.
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comparer I’indicateur a un référentiel maximise donc sa valeur. . Ce référentiel peut étre un
objectif d'un plan pluriannuel, opérationnel, d’un budget ou d’un plan d'action ou découler
d'une stratégie. On peut aussi se référer a une prévision budgétaire, une norme sectorielle ou

technique, une donnée historique ou une combinaison de ces élements.

L’indicateur et le référentiel constituent donc les deux éléments clés du tableau de bord. C’est
la comparaison des deux €léments qui permet de mesurer ces performances et prendre si
nécessaire des mesures correctives en cas d’écart défavorable. Aussi, la définition d’un
référentiel ou base de comparaison s’avere dés lors nécessaire pour maximiser la valeur des

indicateurs et par dela le tableau de bord.
En résumé, un référentiel peut étre un objectif une norme, une prévision, une donnée
historique, une cible externe (moyenne du secteur, benchmarking) ou une combinaison de ces

possibilités.

1. 3.5 - La mise en forme du tableau de bord

Une fois les indicateurs identifiés, on donne & chaque indicateur une définition
détaillée et on précise les valeurs mesurées : la périodicité, les ventilations, les calculs, les
bases de comparaison permettant de produire les écarts et les tendances (P. Voyer : 2000). On
détermine ensuite la représentation visuelle. Ces indicateurs sont ainsi rassemblés pour étre
intégrés dans le tableau de bord. Apres, il ne reste plus qu'a définir et choisir le support
approprié et faire du tableau de bord un outil facilement exploitable. A ce niveau, on peut

faire intervenir les critéres de coiit, de facilité d’élaboration et de manipulation de I’outil.
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1.3.6 - La validation du tableau de bord

11 s’agit a ce niveau de s’assurer que 1’outil élaboré convient aux nécessités de gestion
de D’organisation et au besoin des utilisateurs tant du point de vue de sa forme que de la
pertinence des indicateurs et de leurs référentiels. Pour ce faire, on doit tester de maniére
concrete 1’outil dans sa forme définitive aupres des utilisateurs. Pour Pierre Voyer (1999 :
357), la solution consiste a proposer des indicateurs aux utilisateurs et de leur demander d’en
valider la pertinence, la qualité et la convivialité. De cette fagon les répondants proposent
souvent des améliorations touchant aux indicateurs, aux bases de comparaison, voire les
possibilités d’interprétation et le rythme de production de ceux-ci. L’objectif final revient ici a

faire accepter le tableau de bord par les utilisateurs.

3- Synthése

L’analyse des différentes démarches présentées ci-dessus montre des points de

convergences ou de similitudes et des points de divergences.

La majorité des auteurs s’accordent, aussi bien au niveau de 1’identification des étapes
que dans la succession. Toutes ces démarches convergent vers la recherche des indicateurs,
ensuite la définition des modalités de mise en forme et de mise en ceuvre du tableau de bord.

Toutefois, il y a lieu de noter des différences dans les niveaux de détails et dans I’agencement.

Ces différences apparaissent surtout au niveau des points de départ de la construction
des tableaux de bord. Effet, si pour Caroline SELMER et pour Robert S KAPLAN et de
David P. NORTON, la stratégie constitue le point de départ et que les facteurs clefs de succes
constituent le cceur de la démarche de la construction des tableaux de bord. En lieu et place
des facteurs clefs de succes, Pierre VOYER, s’appuie pour sa part sur les préoccupations de
gestion qui constituent pour lui les éléments clefs de la démarche de construction des tableaux
de bord. En effet, pour cet auteur chaque gestionnaire doit avoir au-dela des objectifs qui lui
sont assignés des préoccupations propres et dont la maitrise contribuerait a la résolution des

problémes relatifs a sa gestion et a I’amélioration de sa gestion.
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En fin de compte, sa démarche aboutit a des tableaux de bord personnalisés. Cette
démarche nous parait assez pertinente et par conséquent elle sera exploitée dans le cadre de

notre travail, et ce afin élaborer un tableau de bord. Elle s’articule autour des axes suivants :

organisation du projet tableau de bord ;

identification des préoccupations de gestion et objets de gestion et des indicateurs ;
e le design des indicateurs et du tableau tableaux de bord: les parameétres et la

représentation visuelle ;

informatisation des tableaux de bord ;

e mise en ceuvre du tableau de bord.

Mais cette démarche bien que pertinente présente des limites a notre avis :

-La démarche ne fait pas ressortir une méthode d’analyse et de classification des indicateurs.
Pour combler ces insuffisances nous nous référerons a la méthodologie de construction de
tableaux de bord décrite dans le cours de contréle de gestion de M. Yazi (2002). A ce titre
nous en empruntons entre autre la notion de «besoin en information » ainsi que la grille

d’analyse —indicateurs.

Aussi, compte tenu des circonstances et la spécificité du cas (CNSS) nous nous

contenterons des étapes suivantes :

étapes préliminaires (analyse des activités) ;

¢ [’identification des préoccupations de gestion et des besoins en information ;
e détermination des périodicités ;

e définition des formes ;

e définition des indicateurs ;

e détermination des mesures ;

e détermination des bases de comparaison ;

¢ identification des sources d’information ;

e analyse des indicateurs ;

e construction des fiches indicateurs ;

e mise en forme du tableau de bord.

30
YAHAYA Abdou, Audit et Contréle de Gestion, CESAG, 14¢é promotion, Décembre 2004



Elaboration de tableaux de bord a la CNSS du Niger : cas de la Direction du Recouvrement et du
Contentieux

4 - Les déterminants ou variables dans I’élaboration d’un tableau de bord

L’¢laboration des tableaux de bord est une opération assez complexe. En effet, comme
le souligne A. Fernandez dans son ouvrage intitulé «les nouveaux tableaux de bord des
décideurs», la démarche d’élaboration du tableau de bord dépend d'une multitude de
parametres qui conditionnent le succeés de l'opération. Au nombre de ces paramétres on
retient :

e le management ;
e laméthode ;
e la culture d’entreprise ;

e le systéme d’information (systéme de données).

4.1 - Le management

Le terme de management est souvent utilis€ pour désigner 1’ensemble des dirigeants
d’une entreprise. D’aprés A. Fernandez : (2000 ), I'engagement de la Direction Générale est
déterminant dans un projet d’élaboration de tableanx de bord. Dans la mesure ou c’est elle qui
initie, coordonne et appui le projet.

4.1.1 - La fixation des objectifs

~ Pour C. Selmer (2002 : 35) : «le point de départ de la construction des outils de controle

dont fait partie le tableau de bord, c’est I’objectif. Le tableau de bord est un instrument qui
doit assurer la perception de 1a situation en fonction des objectifs fixés. Si aucun objectif n’est
fixé, le tableau de bord n’a aucune raison d’exister».

En effet pour cet auteur, dont le raisonnement s’applique a une entreprise de production
de biens et services, la prise de décision que favorise un tableau de bord est sujette elle-méme
a une fixation d’objectifs (stratégiques et opérationnels c’est a dire traduisible en termes
concrets) et d’indicateurs de départ ; toutes choses qui permettent au décideur de pouvoir
anticiper dans un environnement interne (recherche et contrdle de meilleures performances) et
externe (faire face a la concurrence, s’adapter a 1’évolution des normes en perpétuel
changement). On retrouve la méme idée chez Alain Fernandez ( 2000 : 155) qui dit que sans
objectif, une organisation n’est pas en mesure de contrler et de surveiller son état

d’avancement et que le tableau de bord ne pourra induire aucune décision et restera plus ou
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moins muet. Cependant ces propos doivent étre nuancés dans la mesure ou méme sans
objectif de départ, il est possible de se référer soit 4 des normes, soit a3 données antérieures
pour se forger une base de comparaison. Tout le probléme revient donc a savoir si on veut

faire du retrospectif en se contentant de constater 1’évolution d’un phénomeéne dans le temps.

4.1.2 - L’engagement de la Direction générale

La réussite d’un projet de tableaux de bord repose sur I’engagement actif de la Direction
Générale (A. Fernande; 2000 : 124). En effet, il va de la crédibilité du projet que le personnel
sache qu’il s’agit d’un projet initié par la Direction pour la bonne raison qu’il existe des
personnes qui sont hostiles au changement. Dans un projet d’élaboration de tableaux de bord
I’engagement de la Direction Générale est d’autant plus capital que c’est elle qui fournit les

moyens et les ressources nécessaires a la réalisation du projet.

4.2 - La méthode

On peut se demander en quoi la méthode est déterminante dans 1’élaboration d’un tableau
de bord. A ce propos, Pierre Voyer (1999 :5) fait remarquer que de nombreuses organisations
ont échoué parce qu’elles se sont lancées dans cette expérience de réalisation de tableaux de
bord sans méthodologie rigoureuse et sans réflexions suffisamment approfondies sur les
objectifs a poursuivre et les résultats a atteindre ; ce qui a donné des tableaux de bord mal

congus, contenant des indicateurs inutiles et inutilisables

4 .2.1 -LLa Communication et la sensibilisation

La communication et, plus généralement, le partage de I’'information est nécessaire
pour réussir un projet de tableaux de bord. Il est indispensable que tout le monde soit informé
sur la finalité du projet (A. Fernandez : 2000) ; d’ou la nécessité d’une communication dans
tous les sens des supérieurs hiérarchiques aux subordonnés et entre subordonnés.

Pour D. Boix (1998 :41), la solution consiste a officialiser le projet pour I’ensemble de
la structure au moment du lancement et de 1’avancement des travaux. La communication est le
principal vecteur de la sensibilisation & I’endroit du personnel. Aussi, en informant le
personnel, cela lui offre une possibilité de se familiariser a I’outil. Sans quoi, il risque

d’arriver que la crainte d’étre controlé crée chez certains une résistance.
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4 .2.2 - L’implication du personnel

Pour D. Boix (1998), le tableau de bord est avant tout, 1’affaire du responsable (pilote et
animateur) qui décide des changements a apporter au sein de I’entreprise. Cependant, il ne
peut le faire qu’en s’appuyant sur une équipe a former pour la circonstance, d’autant qu’il
s’agit d’un « projet» c’est a dire un processus qui nécessite consultation, planification et
communication, sans pour autant négliger les objectifs. Il est donc important de bien associer
1I’équipe lors des phases de conception, de maniére a ce que le projet revéte une crédibilité
maximale vis a vis de I’ensemble de !’entreprise. Lors de la phase de construction des
tableaux de bord, I'identification des variables d’action d’une entité exige la participation
active des opérationnels. Quant au personnel subalterne son implication s’avére indispensable

dans la mesure ou c’est avant tout lui qui est le principal acteur de la collecte des données.

4 .3 - La culture d’entreprise

Comme le souligne A. Fernandez (2000 : 169), le role et le poids de la culture sont
loin d’étre insignifiants dans un projet de tableaux de bord. La culture dont parle I’auteur est
spécifique a chaque entreprise et s’exprime par les usages, les habitudes qui influencent le
comportement des individus ou groupes d'individus travaillant au sein d'une méme

organisation.

4.3.1 - Les aspirations personnelles

Dans un projet d’élaboration de tableaux de bord, les hommes peuvent €tre parfaitement
informés sur les enjeux, mais ce n’est pas pour autant qu’ils s’engagent. Chaque personne
sera plus au moins intéressée par la réussite du projet selon gu’elle contribue ou non a

satisfaire ses aspirations personnelles (A. Fernandez ; 2000).

4.3.2 - La personnalité

Dans un projet de tableaux de bord, la personnalité de chacun joue un rdle important (A.
Fernandez ; 2002). Certaines personnes seront hostiles rien qu’a I’évocation du changement.
Malgré qu’elles soient intéressées par les tableaux de bord, elles préférérent conserver leur

statut et éviter des changements pouvant bousculer leurs habitudes.
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4 .4 - Le systéme d’information

Pour M. Andoin (1996 : 180) : «un systeme d’information est le dispositif par lequel
une entreprise s’informe pour son fonctionnement et son évolution». Cette définition présente
I’inconvénient de ne pas étre assez explicite en ce sens qu’elle n’est pas assez détaillée. Nous
dirons pour notre part que le systtme d’information est ’ensemble des informations qui
circulent au sein d’une entreprise y compris les moyens mis en ceuvre pour en assurer
I’acquisition, le stockage, le traitement, et la diffusion. Comme on le voit, la disponibilité et la

fiabilité des informations dépendent de la qualité du systéme d’information.

4.4.1 - La disponibilité des données

La disponibilité des données dépend comme de la qualité du systéme d’information et de
gestion. 11 est donc inutile de construire un systéme de tableaux de bord si le systéme
d’information fonctionne peu ou mal. C’est pourquoi avant de s’engager dans un projet
d’élaboration de tableaux de bord, il faut s’assurer des possibilités du systéme d’information

et de gestion a produire les information requises..

4 .4.2 - La fiabilité des données

La qualité des informations ne tient pas seulement a leur abondance. Les informations
peuvent étre disponibles, mais mal traitées ou mal présentées et peuvent ne pas inspirer
conflance aux utilisateurs. Dans ce cas, il est difficile, voire inutile de réaliser des tableaux de

bord.
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5-Syntheése des facteurs déterminants de I’élaboration des tableaux de bord

A partir de ce cadre théorique nous retiendrons globalement que I’élaboration de

tableaux de bord de gestion doit étre appréhendée sous les dimensions fondamentales :

management, culture d’entreprise, et systtme d’information. Ceci résumé

schématiquement dans notre mod¢le de synthése ci-apres :

Figure 1 : Variables déterminant dans 1’élaboration d’un tableau de bord

LE STYLE DE MANAGEMENT
. . LA QUALITE
L’EFFICACITE DE LA METHODE INFLUENCENT . INFLUENCE DES TABLEAUX

L'ELABORATION DES DE BORD
TABLEAUX DE BORD

LA PERFORMANCE DU SYSTEME

D’'INFORMATION

LA QUALITE DE LA CULTURE
D’ENTREPRISE

Source : nous-mémes
En effet, des différents constats des auteurs, les composantes respectives des ces
dimensions, ont une influence déterminante sur I’élaboration des tableaux de bord et par dela

sur le produit (tableaux de bord).

Le modele de synthése comporte huit (4) déterminants de 1’€laboration des tableaux de
bord. Cependant au stade de I'investigation de certains sur le cas de la CNSS nous n’avons
retenu que trois (3) déterminants suivant: le management, la méthode, le systeéme
d’information. Ce choix s’explique par le souci d’adapter notre mod¢le d’analyse a la réalité
du terrain en écartant les déterminants qui nous paraissent abstraits, comme la culture

d’entreprise, et par conséquent difficiles & mesurer.
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CONCLUSION

Les auteurs reconnaissent a I’unanimité qu’une démarche d’élaboration de tableau de
bord compte tenu de sa complexité doit étre abordée sous forme d’un projet cohérent et

s’inscrire dans une démarche méthodologique rigoureuse.

Aussi, le rdle des tableaux de bord et la complexité de leur élaboration imposent aux

concepteurs et aux gestionnaires la prise en compte de facteurs multidimensionnels.

La revue de la littérature nous a permis de recenser le point de vue de grands auteurs
sur les contours de cette notion de tableaux de bord et plus spécifiquement sur la question de

son €laboration.
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CHAPITRE 111 : METHODOLOGIE

INTRODUCTION

Le modele de synthese décrit dans le chapitre précedent nous a permis d’identifier les
déterminants forts de la démarche d’élaboration de tableaux de bord. Cependant, I’application
de ce modele de synthése ne sera certainement pas aisée. D’ou la nécessité de prendre en

charge un modele d’analyse.

Par ailleurs, 1’objectif méme du chapitre est de nous amener a définir une démarche de
recherche et d’analyse praticable afin de nous offrir une base de travail pour le cas concret de
la CNSS. Toutefois la finalité¢ du travail est de concevoir un tableau de bord pour une des
entité administrative. C’est pourquoi il sera également abordé la question des techniques de
recherche, des outils et méthodes a utiliser ce qui nous conduira a dégager en début de ce

chapitre notre modele d’analyse.

1 - Modéle d’analyse

Dans le chapitre II intitulé Démarche d’élaboration de tableaux de bord, nous avons
aborder la question des étapes d’élaboration de tableaux de bord. Au début du chapitre nous
avons passer en revue des étapes selon méthodologie de différents auteurs : Pierre VOYER ;
Robert S.KAPLAN et David P. NORTON ; et la méthodologie de Caroline SELMER. Cette
revue nous a permis de faire le point par rapport a la démarche a adopter. A présent nous
allons a présent décrire comment nous comptons procéder pour atteindre notre objectif
principal a savoir I’élaboration d’un tableau de bord de gestion pour une des entités de la

CNSS.
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Figure 2 : Modéle d’analyse

Etapes

Connaissance des variables
d’influence

- Management

- Méthode

- Systéme d’information

Phases

Techniques et outils

Analyse de la procédure
d’élaboration des tableaux de
bord de 1a CNSS.

v

Prise de connaissance
du terrain

4L

\VA

Elaboration du tableau
de bord de la DRC

Analyse de I’existant

v

Présentation et analyse des
résultats.

Proposition d’un modele de
tableau de bord

'

Etapes d’élaboration du tableau
de bord de la DRC

Gcommandations >‘

Source : élaboré par nous- mémes
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Tableau 2 : Tableau des indicateurs du modéle d’analyse

DIMENSIONS

VARIABLES

MESURES

Le management

- Existence d’objectifs formels

- Engagement de la DG

- Nombre de responsables de
structures qui se sont fixé des
objectifs

- Nombre de responsables de
structures ayant bénéficié
d’assistance technique,
matérielle, financiére.

La méthode

- Communication et la
sensibilisation

- Implication du personnel

- Formation du personnel

- Nombre de responsables
informés

- Nombre de responsables
ayant impliquées leurs
collaborateurs

- Nombre de responsables
formées

Le systéme d’information

- Disponibilité, accessibilité et
fiabilité d données

- Nombre de responsables

qui se sont prononceés
favorablement par rapport a
la disponibilité, 1’accessibilité
et la fiabilité des données

Source : Nous-mémes

2 - Les méthodes de recherche

Afin d’atteindre nos objectifs, nous serons emmenés a utiliser chacune des deux

méthodes ci-dessous :

e nous procéderons d’abord a ’exploration et a la vérification des déterminants de notre

modele de synthese ;

e ensuite nous poursuivrons le processus par la méthode dite comparative, qui nous

permettra de déterminer et situer les différences essentielles observées entre la théorie

décrite dans la premiere partie du travail et la mise en application pratique du modele de

synthése au niveau de la CNSS tant du point de vue des aspects organisationnels que

techniques liés a 1’élaboration des tableaux de bord et dans les unités d’observation

respectives.
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Enfin nous déclinerons notre modele d’analyse qui nous permettra avec les deux méthodes
précédentes de déterminer la démarche globale que nous allons adopter afin d’atteindre notre

objectif principal a savoir 1’élaboration d’un tableau de bord pour la DRC de la CNSS.

3 - Les techniques de recherche

Dans notre démarche, nous avons privilégié¢ la recherche documentaire et I’enquéte de
terrain afin de répondre a la fois a la dimension théorique et la dimension pratique de notre

étude.

La recherche documentaire nous a permis a travers la consultation d’une
documentation afférente au théme, de cerner les contours théoriques et d’élaborer notre

modele théorique d’analyse.

La dimension pratique du présent mémoire permet quant a elle d’étre directement en
contact avec la réalit¢ étudiée afin de vérifier sur place la dynamique concréte liée a
1’élaboration de 1’outil tableau de bord. Nous recueillerons également les avis des utilisateurs

des tableaux de bord.

4 - L.’échantillonnage

Afin d’analyser 1’existant et dans I’impossibilité de couvrir I’ensemble des entités
administratives de la CNSS concernées par notre étude, nous avons procédé a un
échantillonnage par choix raisonné. Nous avons ainsi limité notre échantillon a la
Communauté Urbaine de Niamey (CUN), zone qui regroupe la totalité des entités
administratives centrales et plus de la moitié des structures déconcentrées.

De la méme maniére, sur I’ensemble des entités du niveau central au nombre de six
(6), nous nous sommes limités a celles qui exercent directement, de par leurs attributions, la
mission de service public de la CNSS. Elles sont au nombre de quatre (4) :

e Direction de la Gestion des Affiliés,
e Direction du Recouvrement et du Contentieux,
e Direction de I’ Action Sanitaire et Sociale,

e Direction du Budget de 1’Investissement.
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Toutes les structures déconcentrées au niveau de la CUN font partie de 1’échantillon.
Ainsi, sur ’ensemble des vingt trois (2 3) structures concernées par 1’élaboration des tableaux
de bord, nous avons retenu au total neuf (7) comme population de I’échantillon. L’enquéte de
terrain se limite essentiellement aux responsables des entités dont le role est prépondérant
dans ce projet d’élaboration des tableaux de bord (DGA, DRC, DRH, DASS, DBI, les Centres

de Paiement de Boukoki, , Rive Droite.

S’agissant de 1’élaboration du tableau de bord objectif de notre travail, sur I’ensemble
des structures utilisatrices de tableaux de bord qui constituent la population meére, nous nous
limiterons a titre d’essai a une seule structure que nous qualifions de site pilote avant de tester

et puis de vulgariser [’outil a d’autres structures.

5- Les outils de recherche

Nous avons congu trois guides d’entretien comme outil de recherche. Le premier est
destiné aux responsables des structures et permet de tester notre modele de synthese. Le
second est destiné aux cadres de la Direction Générale et traite des motivations réelles de
I’implantation effective de tableaux de bord. Le troisiéme guide est destiné spécifiquement
aux responsables de la DRC pour I’élaboration d’un tableau de bord au niveau de la dite
structure. A ce niveau nous avons également utilisé des fiches afin de collecter les données

pour 1’¢élaboration des tableaux de bord.

Les guides contiennent des questions fermées et ouvertes qui permettront de recueillir
directement les opinions et avis des personnes concernées.

Ces guides sont accompagnés d’entretiens libres avec certains responsables
hiérarchiques a savoir les inspecteurs chargés du dossier des tableaux de bord, ainsi que le
responsable de la Cellule des Services Déconcentrés. Ceux-ci étant censés mieux maitriser les

problémes liés a I’élaboration des tableaux de bord.
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5 - La collecte et le dépouillement des données

Une fois les guides élaborés nous nous sommes rendu auprés de la Directrice du
recouvrement et du Contentieux et du centre de payement du Nouveau marché afin de les
tester. De méme, pour le deuxiéme guide d’entretien nous 1’avons pour la circonstance testé
sur I’ensemble des entités concernées. Pour ce qui est du dépouillement, nous avons procédé
en un regroupement des réponses aux questions fermées d’un cété et, de 1’autre, les réponses

aux questions ouvertes item par item.
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CONCLUSION PARTIELLE

A partir du modele de synthése nous avons tenté de définir un modéle d’analyse qui
peut s’appliquer au contexte de la CNSS, et aux réalités du terrain. Ce mode¢le nous servira a

tester le cadre d’implantation des tableaux de bord a la CNSS.

Des lors, il fallait définir une méthodologie en vue d’appliquer le modele au cas pratique
de la CNSS. Pour ce faire, nous avons pens€ qu’il était judicieux d’utiliser dans un premier
temps comme point de départ une méthode comparative afin de conforter et d’affiner le
modele d’analyse pour rapprocher le cadre théorique de 1’étude aux réalités du contexte de la
CNSS. Dans un second temps, il s’agira, grace a I’utilisation de la méthode exploratoire, de
confirmer les résultats de 1’étude ou de dégager et d’expliquer les écarts éventuels entre le

modele d’analyse et les résultats de I’enquéte.

Telle est la démarche utilisée pour mener notre travail de terrain. Les résultats seront

présentés et analysés dans la seconde partie du mémoire qui traite du cas pratique de la CNSS.
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CONCLUSION

La plupart des auteurs qui ont abordé la démarche d’élaboration des tableaux de bord
(Pierre. Voyer, Alain. Fernandez) reconnaissent que c’est un projet assez complexe pour étre

réalisé en toute rapidité et sans rigueur.

En outre, leurs points de vue se recoupent quant aux étapes a suivre pour y parvenir.
En effet, il n’existe pas de tableau de bord universel, il n’y a pas non plus de canevas type

pour 1’élaboration d’un tableau de bord.

L’implantation d’un tableau de bord peut étre conduite par une équipe interne ou
externe a ’organisation. Le processus est différent selon que 1’élaboration est réalisée a

I’interne ou a I’externe.

La démarche retenue et décrite dans cette premiére partie s’inspire essentiellement des
¢tapes d’¢élaboration telles que citées ci -haut de P. Voyer dans son ouvrage intitulé «Tableaux
de bord et indicateurs de performance». Cette démarche a été cependant simplifiée et enrichie

par rapport a celle des différents auteurs.

Enfin, la prise en compte de déterminants dans 1’¢laboration de tableaux de bord a
abouti a un modéle de synthése ajusté en modéle d’analyse pour de servir de cadre pour

aborder la problématique de 1’élaboration des tableaux de bord a la CNSS.
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Elaboration de tableaux de bord a la CNSS du Niger : cas de la Direction du Recouvrement et du
Contentieux

INTRODUCTION

La tendance a la recherche d’une plus grande efficacité et efficience notamment a la
CNSS du Niger a conduit a des reformes et des changements, dans le but d’obtenir de

meilleurs résultats.

Des mesures ont €té prises pour améliorer la situation en ce qui concerne la mesure
des performances et plus spécifiquement 1’élaboration des tableaux de bord.

Cette deuxieme partie intitulé «Cadre pratique de 1’étude: 1’élaboration des tableaux de
bord a la CNSS » est articulée de la maniére suivante : dans un premier chapitre nous allons
présenter la CNSS a travers son organisation administrative et son fonctionnement. Nous

analyserons dans un deuxiéme temps les résultats issus des enquétes menées sur le terrain.

Enfin dans un troisiéme chapitre nous allons €laborer un tableau de bord synthétique

pour la Direction du Recouvrement et du contentieux.
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CHAPITRE1: PRESENTATION DE LA CNSS

INTRODUCTION

La CNSS est un établissement public a caractére social doté de la personnalité morale
et jouissant de ’autonomie financiere. Elle est placée sous la tutelle technique du Ministére
chargé du Travail et la tutelle financiere du Ministre chargé des finances. Un Directeur
Général assure la gestion quotidienne de [I’institution sous 1’autorité d’un Conseil

d’ Administration & composition tripartite (Employeur, Travailleurs, Pouvoir Public).

Dans I’accomplissement de sa mission, la CNSS recouvre des cotisations sociales aupres des
employeurs et assure le service des prestations aux travailleurs salariés du secteur privé et a

leurs familles & la survenance des risques couverts des branches que sont :

e les prestations familiales ;
e accidents de travail et les maladies professionnelles ;

e [D’assurance vieillesse et invalidité.

Ces prestations sont complétées par la gestion d’un fonds d'Action Sanitaire et Sociale
(ASS) orienté vers la protection de la mere et de I’enfant dont le financement est assuré par

prélevement sur les cotisations pergues au titre des trois branches citées ci-dessus.

Le financement des prestations et des charges afférentes au fonctionnement du régime
est quant a lui assuré par des cotisations soit 17% de la masse salariale plafonnée a deux cent
cinquante mille (250 000) francs percus aupreés des employeurs avec une participation de
1,6% a la charge de I’employé au titre des pensions.

Ce taux global de 17% est reparti entre les différentes branches comme suit :

e 11% pour les prestations familiales a la charge exclusive de I’employeur ;

e 2% pour les accidents de travail et maladies professionnelles a la charge exclusive de
I’employeur ;

e 4% pour les assurances vieillesse dont 1,6% supportés par le travailleur et directement

prélevés sur son salaire ; les 2,4% restants a la charge de I’employeur.
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Aussl, I’organisation et le fonctionnement du régime de sécurité sociale géré par la CNSS ne
peuvent étre perceptibles qu’a travers l'organigramme de la «structure CNSS».
Nous allons donc, dans les sections qui suivent, procéder a une présentation de la structure a

travers ses missions ; son organisation administrative et les ressources dont elle dispose.

1 - Mission

La CNSS a pour mission principale de gérer les régimes de protection sociale institués
en faveur des travailleurs salariés visés a I’article 2 de I’Ordonnance N° 96-039 du 29 juin
1996 portant code du Travail du Niger. Dés sa création, la CNSS a pris a son compte la
gestion des régimes de protection sociale alors en vigueur. Il s’agit des régimes Prestations
familiales et Accidents du Travail dont la gestion était dévolue a la Caisse de Compensation
des Prestations Familiales. A partir de 1967, le régime des Retraites dont la gestion était
assurée jusque 1a par I’Institut de Prévoyance et de Retraite de I’ Afrique Occidentale (IPRAO)
sera adjointe aux deux (2) premiers.

Ainsi, trois (3) régimes de protection sociale sont actuellement gérés par la CNSS, ce

sont :

o le régime des Prestations Familiales, destiné a alléger les charges inhérentes a la
naissance, I’entretien et 1’éducation d’un enfant ;

e le régime des Accidents du Travail et Maladies Professionnelles qui vise a atténuer les
conséquences pouvant résulter d’une incapacité temporaire ou permanente de travail,
voire la disparition du soutien de la famille, a la suite d’un accident ou d’une maladie
professionnelle ;

e le régime des Retraites, garantit au travailleur en age de retraite ou atteint par
I’invalidité, un revenu, ou en cas de déces de celui-ci, a ses ayants droit.

En outre, la CNSS gere un fonds de 1I’Action Sanitaire et Sociale (ASS) dont les
activités consistent notamment en la protection de la mere et de ’enfant. Le tableau ci-

dessous nous donne 1’évolution des dépenses techniques par régime :
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Tableau 3 : Dépenses de prestations sociales en milliers de francs CFA.

Années/Dépenses 1999 2000 2001 2002
Branche des pensions 1762 |2045 2 309 2 383
Participation ASS 675 707 709 782
Total 2437 2752 3018 3165
Branche des PF 1763 1 421 2273 1790
Participation ASS 365 387 388 402
Total 2128 |[1808 2661 2192
Branche des AT/MP 330 390 311 263
Participation ASS 67 74 65 70
Total 397 464 376 333
Total des dépenses 4962 5024 6055 5690

Source : Etats financiers 1999-2002

2 — Ressources

Les ressources de la CNSS sont essentiellement constituées de :

e cotisations sociales ;

e revenu des placements ;

e revenu des immeubles de rapport ;

e dons et legs.

3 - Organisation de la CNSS.

L'organisation de la CNSS comporte onze (11) services rattachés & la Direction

Générale ou au Secrétariat Général (SG).

La Direction Générale est occupée par un Directeur Général nommé par Décret pris

en Conseil des Ministres. Celui-ci est secondé dans ses fonctions par un Secrétaire Général

nommé par Arrété du Ministre chargé du Travail et assisté de trois conseillers.

L’organisation administrative de la CNSS comprend :

la Direction Générale ; le

Secrétariat Général ; les services centraux et les services déconcentrés.
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3.1 - Les services centraux

En plus des trois(3) conseillers, des services sont directement rattachés soit a la

Direction Générale soit au Secrétariat Général; ce sont:

o IL’Agence Comptable (AC) chargée de I’enregistrement de toutes les
opérations comptables de I’institution ;

« L’Inspection Générale (IG) chargée de contrdler les activités de ’ensemble des
structures de la CNSS, de réaliser des études intéressant les domaines
d’activité de I’institution et d’assurer le suivi des relations de la CNSS avec les
autres organismes de Sécurité Sociale ;

« la Direction du Budget et des Investissements (DBI) chargée de 1’élaboration,
du suivi et de I’exécution du budget et de la gestion du patrimoine de la
CNSS;

« la Direction des Ressources Humaines (DRH) chargée de la gestion
administrative et de la formation du personnel ;

« la Direction du Recouvrement des Cotisations (DRC) chargée de I’affiliation
des employeurs, de I’immatriculation des travailleurs, du contréle des
employeurs et du recouvrement des cotisations ;

« la Direction de la Gestion des Assurés (DGA) chargée de la gestion des
branches des prestations sociales et de la gestion des comptes individuels des
assurés ;

« la Direction de 1’Action Sanitaire et Sociale (DASS) chargée du service des
prestations en nature en faveur des salariés et de leurs familles, a travers les
sept (7) centres médico-sociaux ;

+ la Direction de I'Informatique et de la Statistique (DIS) chargée de la
conception, de la réalisation et de I’exploitation du systéme d’information de
la CNSS ;

+ le Service de la Prévention des Risques Professionnels chargé de mettre en
ceuvre la politique de prévention des risques professionnels ;

+ le Service des Archives et de la Documentation chargé de gérer la

documentation générale et d’organiser les archives.
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3.2 - Les services déconcentrés

Afin d’assurer une protection sociale de proximité aux assurés des services dits
déconcentrés ont été créées aussi bien au sein de la Communauté Urbaine de Niamey, que

dans les localités sises a ’intérieur du pays. Il s’agit :

e des Directions Régionales (DR) implantées dans les Chefs-lieux des regions (Agadez,
Diffa, Dosso, Maradi, Tahoua, Tillabéry, Zinder). Elles sont chargées de la liquidation
des dossiers de prestations familiales, du paiement des prestations familiales, des
rentes et des pensions, du recouvrement des cotisations et du contrdle des employeurs;

e des Agences sises dans certains chefs-lieux d’arrondissement (Arlit et Konni). Elles
ont les mémes attributions que les Directions Régionales ;

o des Centres de Paiement au nombre de cinq (5) implantés dans la Communauté
Urbaine de Niamey (Boukoki, Talladjé, Rive Droite, Nouveau Marché, Yantala). Ils
assurent le paiement des prestations en espéces aux assurés sociaux relevant de leurs
compétences.

e Une antennes implantée a Gaya.
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CONCLUSION

La CNSS a été créée par la loi 004 du 8 février 1965 au terme de laquelle elle est un
établissement public a caractére social doté de la personnalité morale et jouissant de
I’autonomie financiere. Elle assure la gestion des régimes de protection sociale institués en

faveur des travailleurs salariés visés a ’article 1° du code du travail.

Elle est placée sous la tutelle du Ministre chargé du Travail et est administrée par un
Conseil d’Administration composé de membres représentants des administrations de 1’Etat,
des employeurs et des travailleurs. En plus des trois régimes : prestations familiales, pensions,
accidents de travail et maladies professionnelles, elle gére un fond d’action sanitaire et
sociale. La gestion des régimes et du fond d’action sanitaire et sociale est assurée et
coordonnée par des services placés sous 1’autonité d’une Direction Générale et d’un
Secrétariat Général : 11 s’agit des services centraux au nombre de neuf (9) localisés a Niamey
et des services déconcentrés au nombre de dix sept (17) repartis sur ’ensemble du territoire

nigérien.
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CHAPITRE 11 : PRESENTATION ETANALYSE DES RESULTATS

INTRODUCTION

Comme nous 1’avons annoncé dans la premiére partic du mémoire au niveau du
troisiéme chapitre traitant de la méthodologie, nous avons administré des questions a travers
deux guides d’entretien (cf. annexes). Ces questions se rapportent aux déterminants de nolre
modele d’analyse. Les résultats issus des enquétes seront présentés, puis analysés dans les
sections qui suivent. Il s’agira pour nous a travers ces enquétes de tester les déterminants
retenus dans notre modele d’analyse. Par ailleurs, elles permettront de situer le niveau atteint

par les structures dans le processus d’élaboration des tableaux de bord.

Mais avant de présenter les résultats nous allons d’abord décrire puis analyser les

tableaux existants et ce, afin de nous faire une idée de leurs forces et de leurs faiblesses.

1 - Analyse de Pexistant

Dans le cadre de la gestion courante de ses affaires, la CNSS a élaborer des tableaux
de bord afin de mettre a la disposition des responsables des structures des outils d’aide a la
décision. Les tableaux de bord concernent la majorité des structures centrales soit (9/12) et la
totalité des structures dites décentralisées au nombre de 14 reparties en centres de payement
(5) tous localisés a la communauté urbaine de Niamey, sept directions régionales et deux

antennes (2) reparties sur le territoire Nigérien.

Les tableaux de bord sont présentés sur des papiers format A4 sous forme de tableaux.
Chaque structure dispose d’un exemplaire préétabli qui doit étre de renseigné en chiffres
selon nature des informations qu’ils contiennent et selon une périodicité bien déterminée.
Pour certaines structures disposant de I’outil informatique, les tableaux de bord sont produit

sur logiciel Excell.
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2 - Forces et faiblesses des tableaux de bord.

De I’examen des tableaux de bord des différentes structures il ressort les forces et

faiblesses suivantes :

Forces Faiblesses

Les tableaux sont structurés selon|- Les tableaux de bord ne sont congu sur la
I’organisation 1’organigramme des unités | base de comparaison : valeur réalisé / cibles et
administratives auxquelles ils se rapportent. | manque de réactivité.

Les tableaux de bord contiennent des|- Les tableaux de bord sont trop surchargés

informations riches et chiffrées. - Les informations que les tableaux de bord
Les tableaux de bord sont produit selon une contiennent ne sont pas toutes libellées
périodicité bien définie. sous forme d’indicateurs.

- Les tableaux de bord sont figés par

rapport a 1’évolution de 1’environnement

interne et externe de gestion.

Sources : nous-mémes
Apres avoir analyser I’existant nous allons présenter les résultats selon les contours de
notre modeéle d’analyse. Pour chacun des déterminants retenus, nous allons d’abord présenter

les résultats, puis expliquer les écarts éventuels par rapport au modé¢le d’analyse.

3.1 - Résultats

A titre de rappel, I’échantillon retenu est compos¢ des responsables des structures
concernées par 1’élaboration des tableaux de bord. La population cible est composée des
responsables de neuf (9) structures, dont quatre structures centrales et les cing structures
déconcentrées toutes localisées au niveau de la Communauté Urbaine de Niamey. 11 convient
de noter que I’essentiel des activités de la CNSS, notamment en terme de volume, est
concentrées au niveau de la Communauté Urbaine de Niamey. De ce fait, nous considérons
que cet échantillon peut étre représentatif de la population mere.

Le premier guide d’entretien est composé¢ de douze (12) questions ouvertes et de sept
questions fermées. 1l est relatif aux déterminants de notre modele d’analyse (la formation du

personnel, 'implication du personnel, engagement de la direction générale, la fixation
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d’objectifs, la disponibilité et la fiabilité des données, la communication). Ces questions ont
été administrées aux responsables de la DRC, DBI, DASS, DGA,; et des quatre (4) centres de
payement au niveau de la Communauté Urbaine de Niamey.

Le second guide est quant a Iui composé de onze (11) questions ouvertes et de deux (2)
questions fermées. Il a été adressé aux deux Inspecteurs responsables du dossier «tableaux de
bord» au niveau de la Direction Générale. 1l traite de la dynamique, des motivations réelles de
I’implantation de tableaux de bord. .

Les questions ouvertes nous ont permis de mieux cemer et d’affiner notre
compréhension du processus d’élaboration des tableaux de bord a la CNSS. Quant aux
questions fermées notamment du premier guide d’entretien, dont les résultats sont présentés
ci-dessous, elles nous ont permis de faire 1’état des lieux sur le niveau d’avancement atteint

par les structures dans I’¢laboration des tableaux de bord.

3.1.1 - La communication et la sensibilisation

Tableau 4 : Répartition des enquétés’ selon qu’ils sont informés ou non de la décision

d’élaborer des tableaux de bord.

OUI |[NON |TOTAL
| Information sur les tableaux de bord 2 5 7

Commentaire

Le tableau ci-dessus laisse apparaitre qu’une grande majorité soit (5/7) des enquétés n’est

pas informée de la décision prise par la Direction Générale d’élaborer des tableaux de bord.

3.1.2 - L’implication du personnel

Tableau 5 : Répartition des enquétés selon qu’ils ont impliqué ou non leur personnel dans

I’élaboration des tableaux de bord.

OUI |NON |TOTAL

Implication du personnel 0 7 7

3 Les enquétés sont les responsables des structures concernées par les tableaux de bord. Nous avons identifié
une population de neuf (9) structures sur une vingtaine qui composent la CNSS.
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Commentaire
Ce tableau fait ressortir que la totalité des enquétés n’a pas impliqué leur personnel

dans 1’élaboration des tableaux de bord.

3.1.3 - La formation

Tableau 6 : Répartition des enquétés selon qu’ils ont été formés ou non, suite a la décision

d’élaborer des tableaux de bord.

OuUl |NON |TOTAL

Formation sur les tableaux de bord 5 2 7

Commentaire

Ce tableau fait ressortir que la majorité des enquétés soit (5/7) est formée au moins
une fois sur les tableaux de bord contre 2/7 ne le sont pas encore.( les formations ayant été
recues dans le cadre de 1’élaboration des anciens tableaux de bord et au cours de certains
séminaires notamment le celui du cabinet Continental Cristal et séminaire sur la mesure des
performances tenue & Taormina en Italie en 2001 donc antérieures a la nouvelle initiative

d’élaborer de nouveaux tableaux de bord ).

3.1.4 - L'engagement de la Direction Générale

Tableau 7 : Répartition des enquétés selon que la Direction Générale leur a apporté une aide

ou non.

OUI |INON |TOTAL

Assistance technique, financiére, matérielle

Commentaire

A la lecture de ce tableau, il ressort que pour la totalité des enquétés (7), la Direction
Générale ne leur a pas apporté et ne compte pas leur apporter ni assistance technique, ni
financiére, ni matérielle pour la circonstance de 1’¢élaboration des tableaux de bord.

3.1.5 - La fixation d’objectifs
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Tableau 8 : Répartition des enquétés selon qu’ils ont fixé ou non des objectifs dans le cadre

de 1’élaboration des tableaux de bord.

OUI [NON |TOTAL
Directives regues en matiére de fixation|0 7 7
d’objectifs dans 1’élaboration des tableaux de
bord
Commentaire :

Ce tableau fait apparaitre que la totalité des enquétés n’ont pas fixé leurs objectifs eux-mémes

dans le cadre de ’élaboration des tableaux de bord

3.1.6 - La disponibilité ; accessibilité et la fiabilité des données.

Tableau 9 : Répartition des enquétés selon qu’ils se sont prononcés favorablement sur la

disponibilité, accessibilité et la fiabilité des données

OUI INON |TOTAL
Disponibilité, accessibilité et fiabilité |2 5 7
des données

Commentaire :
Ce tableau fait apparaitre que seuls (2/7) des enquétés se sont prononcé favorablement sur la

disponibilité, 1’accessibilité et 1a fiabilité des données.

3.1.7 -1.’élaboration effective des tableaux de bord

Tableau 10 : Répartition des enquétés selon qu’ils ont élaboré ou non des tableaux de bord
suite A I’instruction donnée en conseil et a la note d’information n° 0236/IG/Dir du 29 juin

2001.

OUI |[NON |TOTAL

Elaboration des tableaux de bord
suite a la décision 0 7 7

Commentaire
A travers ce tableau, il apparait qu’aucune structure n’a élaboré ses tableaux de bord

suite a la décision.
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4 - Analvyse des résultats:

L’analyse est basée sur les informations recueillies suite a I’enquéte aupres de nos
unités d’observation ou il a été décidé que chaque responsable élabore un tableau de bord de
gestion des activités relevant de ses attributions..Aussi, le point de vue des enquétés est

indispensable dans la mesure ou ils en sont les concepteurs et les utilisateurs directs.

4.1 - La communication et la sensibilisation

Facteur de motivation et d’appropriation des initiatives prises au sein d’une entreprise,
la communication et plus généralement le partage d’informations permet au personnel de
développer des réflexes d’équipe et instaurer ainsi un climat de confiance propice au
changement.

Au niveau de la CNSS, cela ne semble pas étre le cas dans la mesure ou seuls (2/7) des
responsables déclarent qu’ils sont effectivement informés de cette décision quand bien méme
ils représentent une trés grande majorité des personnes concernées; les (5/7) affirment qu’ils
n’ont pas été informés de la décision. (cf. Tableau N°1). 11 y a lieu dans ce cas de revoir les
mécanismes de communication et de circulation de I’information au sein de la CNSS en

général, et au niveau des instances de prise de décision en particulier.

4.2 - 1.’implication du personnel

Des avis recueillis auprés de nos unités d’observation, il ressort que la totalité¢ des
responsables n’a pas impliqué son personnel dans 1’¢laboration des tableaux de bord. Pour des
raisons évidentes que méme ceux qui en sont informés (2/7) n’ont pas démarré le processus.
Cependant ils estiment que 1’élaboration des tableaux de bord doit passer par le renforcement
des capacités du systéeme de production de données statistiques, déja pris en compte dans le
schéma directeur informatique. En effet, cet état de fait confirme la nécessité d’une
participation intégrale du personnel a certaines étapes clefs du processus d’élaboration des
tableaux de bord telle que la collecte des données. C’est en effet 1a le gage de 1’efficacité et du
succes des tableaux de bord, en ce sens qu’une telle démarche responsabilise davantage les

agents qui en sont les premiers et principaux acteurs du systeme.
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En dépit de cette volonté manifeste des responsables a impliquer le personnel dans le
processus, il n’existe pas a I’heure actuelle de cadre formalisé de responsabilisation et

d’organisation de ce travail (¢laboration des tableaux de bord).

4.3 - La formation

L’implantation des tableaux de bord de gestion lorsqu'elle se fait a I'interne exige des
préalables notamment de la formation a I’endroit des futurs concepteurs et utilisateurs. Cela
leur permet non seulement de se familiariser avec la démarche d’élaboration ainsi que le
nouvel outil, mais aussi et surtout de 1’utiliser avec le maximum d’efficacité. Dans le cas de la
CNSS, 1l a été demandé aux responsables de structures déja concernées par les tableaux de
bord d’¢élaborer eux-mémes leurs tableaux de bord, la majorité des responsables (5/7)
affirment avoir regu une formation sur les tableaux de bord, contre (2/7) qui disent n’en avoir
pas encore bénéficié (cf. Tableau N°2).

Les types de formations voulues pour 1’élaboration des nouveaux tableaux de bord,
portent quant a eux, sur I’ensemble du processus d’élaboration des tableaux de bord dans (2/7)
des cas, les tableaux de bord au sens strict dans (2/7) des cas également, et enfin, sur les
indicateurs de performance par rapport a leur domaine de travail dans (3/7) des cas. Malgré le
pourcentage élevé () des responsables ayant affirmé avoir regu une formation, la totalité (7)

exprime le besoin d’étre formé d’avantage.

4.4 - I’engagsement de Ia Direction Générale

Facteur de motivation et gage de réussite d’une initiative telle que 1’élaboration des
tableaux de bord par les structures elles-mémes, 1’engagement de la Direction Générale
apparait en ce sens comme une condition sine qua non de I’innovation. Dans les faits, les avis
recueillis font ressortir que pour une trés grande majorité des responsables concernés (6/7) des
cas), la Direction Générale n’a pas et n’envisage pas les assister ni techniquement, ni
matériellement, ni financieérement dans le cadre de 1’élaboration des tableaux de bord (cf.
Tableau N° 3), contre seulement (1/7) qui pensent le contraire.

Cette situation est d’autant plus paradoxale que certains aspects tels que la formation,
notamment, et le reléevement du niveau du personnel pour certaines taches (stockage,

traitement, et diffusion des tableaux de bord,...) requierent nécessairement un supplément de
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moyens. A cela ne tient que pour certains, 1’élaboration des tableaux de bord est effectivement

possible; le plus important étant, a leur avis, I’informatisation du systéme.

4.5 - L a fixation des objectifs

De par ’importance que revét le tableau de bord comme outil de gestion, 1’on ne
saurait le concevoir et 1’¢laborer sans objectif(s). Des avis mémes des responsables des
structures concernés par la décision d’élaborer des tableaux de bord, les objectifs sont
indispensables et il faut les fixer en fonction des moyens dont on dispose. C’est ainsi qu’en
guise d’exemple d’objectifs, la totalité des responsables de structures (7) font référence
qu’aux ratios de la CIPRES affirmant de ce fait, qu’au-dela de I’information, ils n’ont pas fixé
eux-mémes leurs objectifs (cf. Tableau N° 4), et qu’ils ne savent ni sur quelles bases ni
comment 1’on procéde a la mise en place (par calcul) des ratios et normes de la CIPRES
auxquels ils doivent se référer, pour la raison qu’ils ne maitrisent pas les données et a priori
fixer eux-mémes leurs propres objectifs. Aussi, pour y pallier, leurs initiatives se résume a se

baser sur I’informatisation du systéme.

4.6 - La disponibilité, Paccessibilité et 1a fiabilité des données

A travers les résultats des entretiens que nous avons menés avec les différents
responsables concernés, il apparait qu’autant les objectifs et les indicateurs doivent étre
éminemment pertinents, autant les données a intégrer (les diverses statistiques disponibles)
doivent étre disponibles. En effet, quand bien méme ils affirment ne pas avoir une maitrise de
leurs données (cf. €) en supra), il n’en demeure pas moins que la disponibilité est assurée par
une bonne tenue des bordereaux qui sont édités de fagon chronologique, une mise a jour des
registres et une bonne tenue des sources de données. Quant a I’accessibilité des données, elle
serait garantie par I’informatisation du systéme qui permettra un acces rapide et en temps réel
aux données. Enfin, s’agissant de la fiabilité des données, de I’avis des enquétés. Elle dépend

de la régularité dans la tenue des supports d’informations.
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5 - Synthése

L’appréciation des changements induits est ici mitigée, dans la mesure ou aucune
structure n’a pu effectivement élaborer les nouveaux tableaux de bord. Cette situation est
paradoxale d’autant plus que (5/7) ont affirmé avoir recu une formation en la matiere (cf.
Tableau N° 1) avec comme avantage d’avoir été familiaris¢ avec le concept de tableaux de
bord. Ainsi les changements relevés se résument a une amélioration de 1’existant qui se traduit
elle-méme entre autres par la possibilité d’améliorer I’existant. Cependant, en dépit de toute la
dynamique ainsi créée autour des tableaux de bord au niveau de la CNSS du Niger, d’aucuns
parmi les responsables concernés pensent que c’est a ’Inspection Générale qu’il revient la

charge d’élaborer les tableaux de bord des différentes structures.

A présent aprés une synthése de la situation, il convient de jeter un regard sur les

tableaux de bord existants en dépit de la polémique que pose leur utilisation.
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CONCLUSION

Dans le cadre de la gestion de ces affaires courantes, I’institution a mis en ceuvre des
tableaux de bord depuis 1993. Mais force est de constater que ceux-ci restent initialisés.
Paradoxalement, les tableaux de bord continuent d’étre réclamés par les gestionnaires. Cette
montée de la demande s’explique par les limites observées dans 1’exploitation et I’utilisation
de Doutil. D’autre part, ceux-ci n’ont pas évolué pour s’adapter a I’évolution de
I’environnement interne et externe. Ces constats ont suscité le besoin de réintroduire cet outil

dans la gestion en faisant faire élaborer de nouveaux tableaux de bord par les structures.

L’analyse de I’organisation mise en place par la méthode des déterminants de notre
modele d’analyse nous a permis de situer I’état d’avancement des entités administratives dans
la réalisation des tableaux de bord. Il ressort de I’état des lieux, qu’aucune entité n’a encore

¢laboré de tableau de bord.

En effet, I’analyse des résultats effectuée plus haut a permis de relever tout d’abord
des défaillances au niveau de la circulation de I’information. L’information selon laquelle les
entités de la CNSS ont été invitées a élaborer elles-mémes leurs tableaux de bord, n’a ni été
partagée ni comprise de la méme maniere par les acteurs. On note également dans cette
organisation un manque de communication et de sensibilisation sur la dite décision, et de
coordination dans les actions. Ensuite, la formation nécessaire pour une meilleure
participation et a I’investissement du personnel reste encore timide. Puis, selon les avis des
enquétés la disponibilité, la fiabilité et I’accessibilité des données reposent sur la mise en
ceuvre effective du Schéma Directeur Informatique. En fin, s’agissant de la fixation ou de
I’existence d’objectifs nous remarque que ni la Direction Générale, ni les structures n’ont pas

fixé objectifs de gestion pour la circonstance de 1’€laboration des tableaux de bord.

Au regard des différents résultats ci-dessus et de I’analyse de I’existant que nous
venons d’esquissé nous allons tenter dans le chapitre qui suit de construire un tableau de bord
selon le modele décrit a la section «proposition d’un modele de tableau de bord », pour la

Direction du Recouvrement et du Contentieux.

63
YAHAYA Abdou, Audit et Contréle de Gestion, CESAG, 14¢ promotion, Décembre 2004



Elaboration de tableaux de bord a la CNSS du Niger : cas de la Direction du Recouvrement et du
Contentieux

CHAPITRE III : ELABORATION D’UN TABLEAU DE BORD POUR LA
DIRECTION DU RECOUVREMENT ET DU CONTENTIEUX

INTRODUCTION

La Direction du Recouvrement et du Contentieux est I’une des neuf (9) services
centraux de la CNSS. Elle a pour mission principale le recouvrement des sommes dues au
titre des cotisations sociales aupres des employeurs assujettis au régime de la sécurité sociale.
Elle fait partie du service a la clientele de la CNSS. Les recettes de cotisations sociales
représentant plus de 90% des ressources de 1a CNSS, le rdle prépondérant que joue la fonction
de recouvrement dont elle assure 1’organisation et la gestion justifie 1a nécessité pour cette
derniére de disposer d’outils de suivi et d’aide a la décision. C’est le réle des indicateurs et du
tableau de bord. Dans I’impossibilité d’élaborer les tableaux de bord pour toutes les structures
compte tenu du temps qui nous ai imparti la Directrice Générale a porté son choix sur la DRC
et la DGA qui occupent une place prépondérante dans I’accomplissement de la mission de la
CNSS.

L’objectif de chapitre est de recenser des indicateurs pouvant intéresser ses activités et
de les présenter sous forme de tableau de bord. Pour donner un outil adapté aux besoins des
utilisateurs, le travail exige de prime a bord la connaissance des missions, et des activités de
I’entité ciblée. D’ou cette nécessité de procéder a une analyse de celles-ci a travers une
description de 1’organisation et du fonctionnement de la DRC.

Dans les sections ci-dessous, nous allons présenter la DRC 2 travers sa mission, ses
activités et son organisation (1); puis analyser ces activités (2) et enfin construire un tableau

de bord synthétique pour la Direction de la dite structure.

1 - Présentation de la DRC

La fonction du recouvrement occupe une place importante dans 1’organisation de toute
institution de sécurité sociale. A la CNSS du Niger, cette fonction s’articule autour d’une
organisation congue conformément aux dispositions législatives et réglementaires qui la

consacrent a savoir :
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e laloi 65-004 du 8 février 1965 portant création de la CNSS ;
e laloi 65-23 du 15 mai 1965 relative au contentieux de la sécurité sociale ;
e e décret 65-115 du 18 aofit 1965 fixant les statuts de la CNSS et les regles de son

fonctionnement.

1.1 - Mission de la DRC

Toute organisation, quelle que soit sa dimension, se justifie par une ou des missions
qui se traduisent par des produits ou des résultats a destination de clients ou d'utilisateurs.

La Direction du recouvrement des cotisations a pour mission principale d’assurer le
recouvrement des cotisations aupres des personnes physiques ou morales assujetties de fagon

obligatoire ou volontaire au régime de sécurité sociale gérée par la CNSS.

1.2 - Les fonctions de la DRC

Une fonction est un ensemble de taches a effectuer pour remplir une ou des missions.

Dans le cadre de sa mission, la DRC est chargée des fonctions ci-apres :

affiliation des employeurs ;

e immatriculation des travailleurs ;

e recouvrement des cotisations ;

e gestion des contentieux liés au recouvrement des cotisations ;

e controle des employeurs.

La gestion de ces principales fonctions est assurée grace a une organisation mise en place

et structurée en vue d’en assurer son meilleur fonctionnement.

1.3 - Organisation de la DRC

La figure suivante nous présente 1’organigramme de la DRC
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DIRECTEUR

SECRETARIAT -

DIRECTEUR ADJOINT

CHEF SERVICE AFFILIATION

CHEF DE SERVICE COTISATION

CHEF DE SERVICE CONTENTIEUX

CHEF DE SERVICE CONTROLE

CHEF DE SECTION IMMATRICULATION CHEF DE SECTION AFFILIATION CHEF DE SECTION APPEL COTISATION CHEF DE SECTION LIQUIDATION CHEF DE SERVICE ARCHIVE CHEF DE SECTION CONTENTIEUX CHEF DE SECTION CONTROLE
AGENTS DE GUICHET AGENTS DE LIQUIDATION AGENTS DE SAISIES AGENTS CONTENTIEUX AGENTS CONTROLEURS
Source:DRC DRC
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2 - Description et analyse des activités de 1a DRC

L'identification des préoccupations de gestion est une étape primordiale dans le processus
d'élaboration de tableaux de bord. Elle permet au bout du compte de dégager des indicateurs
adaptés aux préoccupations des utilisateurs. Pour ce faire, une analyse des procédures et des
activités s'avere nécessaire. Pour les Méthodes Duranton consultants® : « une activité est un
regroupement d'opérations confiées a une méme unité de travail ».

L’analyse des activités se fera selon les fonctions ci-dessous :

o I’affiliation des employeurs ;

e I’immatriculation des travailleurs ;
e le recouvrement des cotisations ;

e le contentieux du recouvrement ;

o le contrdle des employeurs.

2.1 - Affiliation des employeurs

L’affiliation est une prescription de 1’article 2 du décret 65-115 fixant les statuts de la
CNSS et les regles de son fonctionnement. Elle consiste & donner un numéro a toute personne
physique ou morale qui utilise, en tant qu’employeur, les services d’un ou plusieurs salariés

dans le cadre de ses activités.

2.1.1 - Description de la procédure

La procédure comporte les activités suivantes :
e [’accuell des employeurs ;

e laréception des demandes par courrier ;

o [’exploitation des demandes ;

e I’immatriculation ;

e les modifications éventuelles ;

¢ laréactivation d’un numéro apres suspension ;

e la délivrance des attestations.

* Cette définition provient d’un article publié par Duranton Consultant sur le site web: www.Duranton-
consultants.fr intitulé « Les tableaux de bord : un outil essentiel au service du management »
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2.1.2 - Analyse des activités

La procédure aboutit aux produits ou résultats suivants :

e rejet de la demande pour les assurés volontaires ;
e attribution du numéro employeur;

e radiation;

e suspension;

e réactivation apres suspension;

e attestation de non inscription;

e attestation d’inscription;

e attestation provisoire;

e attestation a jour;

e carte de paiement.

2.2 - Immatriculation des travailleurs

L’immatriculation est I’opération administrative par laquelle un travailleur acquiert le
droit d’assuré social. 1l incombe a I’employeur d’immatriculer dans les huit jours qui suivent
I’embauche du salarié a la CNSS (article 9, alinéa 2 de I’arrété N°477/MFP/T du 02 Mars
1968 pris en application du décret N°67-025 du 02 février 1967).

En retour, la CNSS délivre a chaque travailleur un livret d’assurance dans lequel sera
consigné outre 1’identité de celui-ci, les renseignements essentiels sur ses périodes d’emploi,
et comportant un numéro d’immatriculation qu’il conservera pendant toute sa carriere

professionnelle (art 7 alinéa 2 de I’arrété N°477/MFP/T du 02 mars 1968).

2.2.1 - Description de la procédure

I’accueil des employeurs;

e laréception des demandes par courriers;
e I’exploitation des demandes;

e I’immatriculation;

e les modifications éventuelles.
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2.2.2 - Analyse des activités

La procédure aboutit aux produits ou résultats suivants :

e attribution du numéro d’assurance sociale ;

e duplicata en cas de perte du livret d'assurance.

2.3 - Le Recouvrement

La procédure du recouvrement des cotisations est déterminée par le décret 65-115 du
18 aoflit 1965, complété et/ou modifié par plusieurs autres décrets. Mais c'est surtout de
l'attitude des cotisants que dépendra 1'étendue des régles se rapportant a la liquidation et au
réglement des cotisations. I.a procédure sera dite normale lorsque les cotisations sont versées
spontanément et réguliérement. Elle sera dite contenticuse lorsque la mauvaise foi ou
l'insolvabilité de l'employeur conduit a l'intervention des agents de la CNSS ou devant les

instances judiciaires.

Aux termes de Particle 21 du décret N°65-115, «les cotisations sont assises sur
I’ensemble des salaires et gains, y compris les indemnités, primes et gratifications et tous les
autres avantages en espéces ou en nature, versés par ’employeur a son personnel salarié a
I’exception des frais professionnels et des indemnités représentatives de remboursement des
frais ». L assiette des cotisations se compose aussi bien de rémunérations en espéces que

d’avantages en nature, ainsi que des indemnités en cas de rupture du contrat de travail.

S’agissant de I’exigibilité des cotisations, l'article 23 du décret 65-115 dans son alinéa
1¥ pose les régles en ces termes : Les cotisations font I'objet de versement par I'employeur a la
CNSS dans les trente jours de chaque mois si I'employeur occupe plus de 20 travailleurs et
dans les trente jours de chaque trimestre s’il occupe moins de 20 travailleurs.

Le recouvrement regroupe les opérations d’appel des cotisations, d'encaissement et de gestion

des comptes d'employeurs et de travailleurs.
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2.3.1 - Description de la procédure

La procédure couvre les étapes suivantes :

I'appel des cotisations;

la réception des déclarations;

le traitement des journées des cotisations;

la gestion des comptes;

le suivi des comptes.

2.3.2 - Analyse des activités

La procédure aboutit aux résultats suivants :

déclarations (débit);

déclaration (crédit);

majoration pour retard de payement;

majoration pour défaut de fourniture de listes nominatives des salariés.

2.4 - Le contentieux

Cette procédure est régie par la loi N°65-23 du 15 mai 1965, relative au contentieux de
la CNSS.

Elle a pour but d'amener les employeurs au respect de la 1égislation a travers la mise
en ceuvre de mécanismes tendant a réprimer les fraudes éventuelles et surmonter la mauvaise
volonté ou l'insolvabilité de certains employeurs.

Tout employeur ayant contrevenu aux prescriptions de la législation de sécurité sociale
s'expose a des sanctions civiles ou pénales. Ces sanctions vont des pénalités de retard aux

majorations de retard jusqu’a la sanction pénale.
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2.4.1 - Description de la procédure

La procédure couvre les étapes suivantes :

o laphase amiable;

e la phase contentieuse.

2.4.2 - Analyse des activités

La procédure aboutit a I'établissement des contraintes.

2.5 - Le controle

Les obligations légales des cotisants, en matiére d'immatriculation, de déclaration et
versement impliquent un contréle pour opérer les redressements nécessaires, détecter les
fraudes et engager éventuellement les poursuites civiles et pénales prévues. Cette fonction est
organisée par la Loi N° 65-23 du 15 mai 1965 relative au contentieux de la Sécurité Sociale

en ses articles 95 a 98. ; Titre 5 de l'ordonnance n° 96 039 du 29 juin 1996.

2.5.1 - Description de la procédure

La procédure couvre les étapes suivantes :

e la préparation du contréle;

e le déroulement du contréle.

2.5.2 - Analyse des activités

Le processus aboutit I’exécution d’enquétes.

1.6 - Les prévisions de recettes de cotisation

La fonction de prévision/planification conduit a préciser des objectifs dans le temps, et
des allocations de ressources. L'analyse de ces cycles de prévision et de planification aide a

définir ce qu'il convient de contrdler et quand 1l convient d'effectuer ces contrdles.
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Les prévisions des cotisations d’une année donnée se font de la maniére suivante :
1) — On calcule le taux d’évolution moyen des masses salariales des cinq (5) derniéres
années des travailleurs régis par la Convention Collectives interprofessionnelle ;
2) On applique ce taux a la masse salariale de la derniére année ;

3) On applique a cette masse salariale 17% pour obtenir les cotisations attendues.

Dans les sections qui suivent, et afin d’atteindre I’objectif visé a savoir 1’élaboration

d’un tableau de bord synthétique pour la DRC, nous allons emprunter la démarche ci-apres :

3 - Démarche d’élaboration du tableau de bord de la DRC

Le tableau suivant nous résume les étapes que nous allons retenir et les outils que nous

allons utiliser pour y parvenir.

Tableau 14 : Les étapes d’¢élaboration du tableau de bord de la DRC

Ne | Etapes Outils Techniques
1 | Analyse des activités Documents + Guides | Analyse

d’entretien documentaire
2 |Identification des préoccupations de gestion et|Fiche de collecte Validation

des besoins en information

3 | Définition des indicateurs Guide d’entretien Entretien

4 | Définition des mesures Guide d’entretien

5 |Détermination des bases de comparaison Fiche de collecte Validation

6 |Analyse des indicateurs selon la nature et le|Guide d’entretien Entretien
domaine de gestion

7 | Détermination des périodicités de production des | Fiche de collecte Validation
indicateurs

8 | Mise en forme du tableau de bord Guide d’entretien Validation

Source : nous-mémes
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3.1 - Identification des préoccupations de gestion et des besoins en information

Le tableau suivant nous résume les préoccupations de gestion des responsables de la

DRC et leurs besoins en informations.

Tableau 15 : Tableau des préoccupations de gestion et besoins en information de la directrice
du recouvrement et de son adjoints.

NO

REOCCUPATIONS DE GESTION

BESOINS EN INFORMATION

Connaitre le pourcentage des cotisation
recouvrées a date exigible

Connaitre 1'évolution de 1a masse salariale

Maitriser la gestion des cotisations grace aul

Connaitre le pourcentage des cotisations non

1 e s . recouvrées en fin d'échéance
suivi et a 'évaluation de nos performances S - —
Connaitre le nombre moyen de mois cotisés par
employé
Connaitre le pourcentage des dossiers d'appels
non retourné
Connaitre le pourcentage des mises en demeure
recouvrees
Connaitre le pourcentage des cotisationﬂ
contentieuses recouvrees
Connaitre le pourcentage des dettes admises en
non valeur sur les créances contenticuses
Connaitre le nombre de contraintes avec effets et
. . . . sans oppositions
Maitriser la gestion du contentieux grace au ?p -
2 e . Connaitre le nombre de contraintes avec
suivi et a 1'évaluation de nos performances ..
oppositions

Connaitre le nombre de demandes de remise su
énalité

Connaitre le nombre de demandes de remise sun
énalité agrées
Connaitre le montant des frais de recouvrement

Connaitre le montant des remises sur pénalité
accordées

Connaitre le pourcentage des contrdles réalisés

Renforcer le contréle des employeurs grace

Connaitre le pourcentage des montants redressés

3 au suivi et a 1'évaluation de nos performances |Connaitre le nombre d'employeurs non contrdlés|
a terme
\Améliorer le service a la clientéle en veillantConnaitre le délai de traitement d'une demande
g B respect des délais de traitement desd'affiliation employeur
demandes Connaitre le délai de traitement d'une demande
d'affiliation employe
écupérer 50% de nos arriérés de cotisationConnaitre nos efforts dans la récupération des
5 |d'ici 2005 arriérées de cotisation

Source: DRC
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3.2 — Définition des indicateurs de gestion

Le tableau ci-dessus nous résume les indicateurs retenus en fonction des besoins en
information.

Tableau 16 : Tableau des indicateurs de gestion

N° BESOINS EN INFORMATION INDICATEURS DE GESTION
Connaitre le pourcentage des cotisations recouvrées a2 [Taux de recouvrement a date
1 [date exigible exigible
Connaitre le pourcentage des cotisations non Ratio des cotisations non
2 recouvrées en fin d'échéance recouvrés a I'échéance
Connaitre le pourcentage des dossiers d'appels non % des dossiers d'appel non
3 retourné retournés
Connaitre le pourcentage des mises en demeure
4 recouvrées Taux de recouvrement amiable
Connaitre le pourcentage des créances contentieuses  [Taux de recouvrement
5 recouvrées contentieux
Connaitre le pourcentage des dettes €teintes sur
6 [créances contentieuses Taux d'admission en non valeur
Connaitre le nombre de contraintes avec effets et sans [Nombre de contraintes sans effet
7 lopposition et avec opposition

Connaitre le nombre de contraintes avec oppositions

Nombre de contraintes avec |

opposition

Connaitre le nombre de demandes de remise sur
énalité

INombre de dossiers de remise sur
énalité

Connaitre le nombre demandes de remise sur pénalité

Nombre de demandes de remises

10 agrées sur pénalité agrées
Montant des frais de

11 |Connaitre les frais de recouvrement recouvrement

Connaitre le montant des remises sur pénalité Montant des remises sur pénalité
12 |accordées accordées
13 |Connaitre la % des contrdles effectués Taux d'exécution des contrdles
14 |Connaitre le montant des redressements Ratio de redressement

Connaitre le nombre d'employeurs non contr6lés a Nombre d'employeurs non
15 terme contr6lés a terme

Connaitre le délai moyen de traitement d'une demande [Délai moyen de traitement des
16 d'affiliation demandes d'affiliation

Connaitre le délai de traitement d'une demande ¢lai moyen de traitement des
17 |d'immatriculation demandes d'immatriculation

Connaitre nos efforts de récupération des arriérées de  Taux de récupération des arriérés
18 [cotisation de cotisation

Connaitre le nombre moyen de mois cotisés par
19 employé [Facteur de densité des cotisations

20 |Connaitre I'évolution de la masse salariale

ILa masse salanale

Source : DRC
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Tl convient de définir les indicateurs. La définition de I’indicateur permet a I’utilisateur

de mieux comprendre le sens de I’indicateur.

Taux de recouvrement 2 date exigible

Il permet de mesurer ’effort de recouvrement des cotisations exigibles et d’apprécier
I’esprit de civisme des cotisants.

Ratio des cotisations non recouvrées a échéance

Il permet de mesurer la part des cotisations impayées se rapportant a la période.
Pourcentage des dossiers d’appel non retournés

Il permet d’apprécier la maitrise des appels de cotisations.

Taux de cotisation amiable

Il permet d’apprécier la qualité des relations entre la CNSS et les cotisants en matiére
de recouvrement des cotisations impayées.

Taux de recouvrement contentieux

Il permet d’évaluer les performances du recouvrement forcé par rapport au montant
des cotisations déterminées au cours de la période.

-Taux d’admission en non valeurs

11 sert a apprécier la qualité des créances (de cotisation, de majoration de retard) ainsi
que la politique de remise de ces créances adoptées par les instances de gestion.
Nombre de contraintes sans effets et sans opposition

Il permet d’apprécier la réalité des dettes vis a vis des débiteurs.

Nombre de contraintes avec oppositions

Il permet d’apprécier la qualité des relations de 1a CNSS avec les débiteurs.

Nombre de demandes de remise sur pénalité

Il sert a apprécier la qualité des relations avec la clientele (cotisants).

Nombre de demandes agréées

Il permet d’apprécier la qualité des relations avec les bons cotisants ayants subi un
accroc de trésorerie.

Montant des frais de recouvrement

Il permet de mieux suivre les reglements et éviter les payements indus.

Montant des remises sur pénalité accordées

Il permet d’apprécier la politique de remise sur pénalité a travers le nombre de
demandes adaptées par les instances de gestion.

Taux d’exécution de controle
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e Il permet d’évaluer les performances des services contrdle.

e Ratio de redressement

e Il permet d’évaluer I’efficacité des services contrdle.

e Nombre d’employeurs non controlés a terme

e Il permet de mieux suivre le planning des contrdles non réalisé, de détecter a temps les
difficultés financiéres des employeurs et de prendre a temps les dispositions
financiéres adéquates et également d’éviter une éventuelle prescription des cotisations.

e Délai de traitement d’une demande d’affiliation employeurs

e Il permet d’évaluer I’efficacité des services affiliation dans le traitement des demandes
d’affiliation employeurs.

e Délai de traitement d’une demande d’affiliation employés

e Il permet d’évaluer ’efficacité des services affiliation dans le traitement des demandes
d’affiliation employés.

e Taux de récupération des arriérés de cotisations

e Il permet d’évaluer les performances du service recouvrement en matiere de
recouvrement sur débit.

e Facteur de densité des cotisations

e Il permet d’estimer le nombre moyen de mois cotisés par employé.

e Masse salariale

e Elle permet de suivre 1’évolution de 1’assiette des cotisations.
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3.3 - Détermination de mesures des indicateurs

Le tableau ci-dessous nous donne les mesures des différents indicateurs.

Tableau 17 : Tableau des mesures des indicateurs

NO

INDICATEURS DE GESTION

MESURES

Taux de recouvrement a date exigible

Montant des cotisations directes recouvrées
(débit) au cours d'une période/Emissions de la
période

Ratio des cotisations non recouvrées a 1'échéance

Montant des cotisations directes non recouvré
de la période/Emissions de la période

% des dossiers d'appel non retournés

Nombre de dossiers d'appel non retournés au
cours d'une période/Nombre total de dossiers
d'appel de la période

Montant des mises en demeures recouvrées au

 [Taux de recouvrement amiable cours d'une période/Montant total des mises er
demeure de la période
Montant des contraintes recouvrées au cours
J Faux de recouvrement contentieux de la période/Montant total des contraintes de
la période
» [Taux d'admission en non valeur Montant des dettes éteintes/stock de créances
7 Nombre de contraintes sans effet et avec oppositions Nomb.r © de contraintes sans effets et avec
oppositions
3 Nombre de contraintes avec oppositions Nombre de contraintes avec oppositions
) [Nombre de demandes de remise sur pénalité Nombre de demandes de remise sur pénalité
|0 [Nombre de demandes de remises sur pénalité agrées  [Nombre de demandes agréées
|1 Montant des frais de recouvrement Montant des frais de recouvrement
[2 Montant des remises sur pénalité accordées Montant des remises accordées
Nombre de contrdles réalisés au cours d'une
|3 Taux d'exécution de controle période/Nombre de contrdles programmés au
cours de la période
4 Ratio de redressement optgnt des redre’sgements de la période/
IEmissions de la période
|5 Nombre d'employeurs non contrdlés a terme ombre d'employés non contr6lés a terme
6 Délai moyen de traitement d'une demande d'affiliation |Date de notification - Date d'enregistrement
employeur des demandes/Nombre d'attestations d€livrées
~ Délai moyen de traitement d'une demande d'affiliation |Dates de notification - ]_)ate de d'arrivée /
employé Nombre de livrets établis
T .y . ontant des arriérés recouvres au cours d'une
|8 Taux de récupération des arriérés de cotisation L e Iy
ériode/Montant moyen d'arriérés par période
=1;.....12, M =mois, x =
S af,x ffectif d'employés ayant
19 [Facteur de densité de cotisation —— otisés pour, le i éme mois
' 12 de l'année, X = effectif total
'employés
0 Masse salariale asse salariale

Source : nous méme
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3.4 - Détermination des bases de comparaison

Le tableau suivant nous donne les bases de comparaison des indicateurs.

Tableau 18 : Tableau des bases de comparaisons

NDICATEURS DE GESTION

ASES DE COMPARAISON

aux de recouvrement a date exigible

90% au minimum (Norme CIPRES)

atio des cotisations non recouvrées a date exigible

3% au maximum (Norme CIPRES)

% des dossiers d'appel non retournés

ILe mois passé

Taux de recouvrement amiable

90% au minimum (Objectif)

aux de recouvrement contentieux

90% au minimum (Norme CIPRES)

Taux d'admission en non valeur

1% au maximum (Norme CIPRES)

Nombre de contraintes sans effet et avec oppositions

Le mois passé

Nombre de contraintes avec oppositions

Le mois passé

Nombre demande de remise sur pénalité

ILe mois passé

Nombre de demandes de remises sur pénalité agrées

L’année passé

Montant des frais de recouvrement

Le mois passé

Montant des remises sur pénalité accordées

ILe mois passé

13 Taux d'exécution de contrble 100% (Objectif)
14 Ratio de redressement IL’année passé
E Nombre d'employeurs non controlés a terme IL’année passée
16 [Délai moyen de traitement d'une demande d'affiliation  [3 heures
Délai moyen de traitement d'une demande
17 (d'immatriculation 30 jours
18 Taux de récupération des arriérés de cotisation 90% Minimum (Objectif)
19 [Facteur de densité de cotisation 12 mois (Objectif)
20 |Masse salariale ILe Trimestre passé

Source : DRC
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3.5 - Identification des sources d’information

Le tableau ci-dessous nous donne les différentes sources d’information des indicateurs.

Tableau 19 : Tableau des sources d’information

N° MESURES SOURCES D'INFORMATION
1 Montant des cotisations directes de la période (débit) /
Emissions de la période Base de données de la DRC
b Reste a recouvrer sur cotisations directes d'une période
Emissions de la période Base de données de la DRC
Nombre de dossiers d'appel non retournés au cours
3  d'une période / Nombre total de dossiers d'appel de la  [Base de données de la DRC
ériode
i ontant des mises en demeures recouvrées au cours
4  d'une période / Montant total des mises en demeure de |[Base de données de la DRC
la période
ontant des contraintes recouvrées au cours d'une ,
5 ériode / Montant total des contraintes de la période Base de données de la DRC
6  [Montant des dettes mortes / Stock de créances Base de données de la DRC
7  [Nombre de contraintes sans effet et avec oppositions  [Base de données de la DRC
8  Nombre de contraintes avec oppositions Base de données de la DRC
9  [Nombre de demandes de remise sur pénalités Proces Verb*?l de la commission de
recours gracieux
10 tNombre de demandes de remise sur pénalité agrées Proces verbgl de la commission de
recours gracieux
11 |Montant des frais de recouvrement Base de données de la DRC
12 |Montant des remises sur pénalité accordées proces verba}l de la commission de
recours gracieux
13 Nombre de contrc:)les effectués au cours d'un,e.période / Base de données de la DRC
Nombre de controles programmeés pour la période
14 Mo_ntants des redresserzlel.lts.réalisés au (’:o.urs d'une Base de données de 1a DRC
ériode / Montant des émissions de la période
15 [Nombre d'employeurs non controlés a terme Base de données de la DRC
Date de notification des demandes - Date
16 |d'enregistrement des demandes / Nombre d'attestations [Base de données de la DRC
délivrées
17 Dates de notifjlcation, - Da.lte d'enregistrement a l'arrivée ase de données de 1a DRC
Nombre de livrets établis
18 Montant des am'é'rés .r,ec,ouvrés au co,urs de ’la. période / Base de données de la DRC
ontant moyen d'arriérés au cours d’une période
=1;....12, M =mois,
x = effectif d'employés
19 ZME. x; Zﬁ:;cs;gsgz f,););l;’é:;{ Ease de données de la DRC
- = = effectif total
12 d'employés
20 Masse salariale ase de données de la DRC

Source : DRC/DIS
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3.6 - Analyse des indicateurs

Les indicateurs ainsi déterminés sont analysés en fonction de deux critéres: le
domaine de gestion et la nature de I’indicateur. La grille d’analyse ci-dessus nous donne la

répartition des indicateurs par nature et fonction de gestion.

Tableau 20 : Grille d’analyse d’indicateurs

ONCTIONS |INDICATEURS DE QUALII
aux de recouvrement a date
_lexigible

IRatio de cotisation non
recouvré a I'échéance

Taux de récupération des
arriérés de cotisation

% de dossiers d'appel non
retournés

[Facteur de densité de
icotisation

Montant des frais de
asse salariale frecouvrement

Nombre de contraintes sans
effet et avec oppositions
Nombre de contraintes avec
oppositions

Taux de recouvrement
contentieux

Taux de recouvrement amiable
Taux d'admission en non
valeur

Nombre de demandes de
remise sur pénalité

[Nombre de demandes de
remises sur pénalités 4a_grées

[Montant des remises accordées
aux d'exécution de contrdle
atio de redressement

ombre d'employeurs non
ontrdlés a terme

[Délai moyen de
raitement d'une demande
Iti'afﬁliation employeur

¢lai moyen de
raitement d'une demande
'affiliation employés
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3.7 - Détermination des périodicités de production des indicateurs

Nous avons résumé¢ dans le tableau ci-apres les périodicités de production des indicateurs.

Tableau 21 : Tableau des périodicités de production des indicateurs

N° INDICATEURS DE GESTION ERIODICITES
1 [Taux de recouvrement a date exigible Trimestrielle
2 [Ratio des cotisations non recouvrés a échéance Trimestrielle
3 % des dossiers d'appel non retournés Mensuelle
aux de recouvrement amiable Trimestrielle
5 [Taux de recouvrement contentieux Trimestrielle
6 [Taux d'admission en non valeur lAnnuelle
7 [Nombre de contraintes sans effet et avec oppositions [Mensuelle
8 [Nombre de contraintes avec opposition ensuelle
9 [Nombre de demandes de remise sur pénalité ensuelle
10 Nombre de demandes agrées Annuelle
11 Montant des frais de recouvrement ensuelle
12 Montant des remises accordées ensuelle
13 Taux d'exécution de contrdle Mensuelle
14 [Ratio de redressement Annuelle
15 Nombre d'employeurs non contr6lés a terme IAnnuelle
16 [Délai moyen de traitement d'une demande d'affiliation Mensuelle
¢lai moyen de traitement d'une demande
- ; . Mensuelle
17 |d'immatriculation
18 Taux de récupération des arriérés de cotisation Trimestrielle
19 [Facteur de densité de cotisation Trimestrielle
20 Masse salariale rimestrielle

Source : nous-mémes
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3.8 - Détermination des formes de présentation

Le tableau suivant nous donne les formes de présentation des indicateurs.

Tableau 22 : Tableau des formes de présentation

N° INDICATEURS DE GESTION FORMES DE PRESENTATION
1 [Taux de recouvrement a date exigible Histogramme
2 [Ratio des cotisations non recouvreées a I'échéance Histogramme
3 % des dossiers d'appel non retournés Camembert
4 [Taux de recouvrement amiable Histogramme
5 [Taux de recouvrement contentieux Histogramme
6 [Taux d'admission en non valeur Histogramme
7 [Nombre de contraintes sans effet et avec opposition Histogramme
8 [Nombre de contraintes avec opposition Histogramme
9 [Nombre de dossiers de remise sur pénalité Histogramme
10 Nombre de demandes de remises sur pénalité agrées Histogramme
11 Montant des frais de recouvrement Histogramme
12 Montant des remises sur pénalité accordées istogramme
13 [Taux d'exécution des contrdles istogramme
14 [Ratio de redressement Histogramme
15 Nombre d'employeurs non contrdlés a terme istogramme
[Délai moyen de traitement des demandes d'affiliation .

16 [, Histogramme
d'employeur
IDélai moyen de traitement des demandes d'affiliation .

17 |,, g 1stogramme

d'employé

18 [Taux de récupération des arriérés de cotisation Histogramme
19 [Facteur de densité des cotisations Histogramme
20 |La masse salariale Courbe

Source : DRC
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3.9 - La Fiche-indicateur

Les tableaux ci-dessus regroupent les paramétres des différents indicateurs découlant de

I’élaboration des préoccupations et des besoins en information des utilisateurs futurs du

tableau de bord. Pour des raisons de documentation, chaque indicateur doit avoir sa propre

fiche appelée fiche-indicateur. La structure, et la composition de la fiche varient avec le degré

de précision attendu. Ce sont des outils de conservation et de suivi de modifications

éventuelles pouvant affecter les parameétres. Les paramétres peuvent étre structurés en zones

ou en rubriques selon le cas.

Tableau 23

N
Q
2
!
[
N
Qo
2
b=
(N}
N
Q
2z
=
w
N
Qo
2
=
I

. Fiche-indicateur

Référence 2 la préoccupation n°

Nom de Pindicateur :

Définition de ’indicateur : valeur mesurée, unité de mesure.

Formule de calcul :

Ventilation par

Périodicité (hebdomadaire, mensuel 7 annuel) : .............ooevvinvnnen...
Utilisateurs :

Fréquence de production :

Sources des données :

Base de comparaison :

Ventilation : répartition des éléments en % du total

Dans le Temps : tendance sur quelle période ? comparaison

AVeC 1an Pass€ 7 ...iuiniiiii e
avec d’autre unité ou organisations :

a un objectif chiffré:

a une Balise (marge, prévision, critere etc....) :

Autres indicateurs 4 mettre en relation :

Forme de représentation :
Tableau

Graphique

Pictogramme

Combinaison des trois formes

Interprétation de ’indicateur : Que signifie le résultat ? Est-ce acceptable ?
Comment le qualifier dans son contexte ou en lien avec d’autres indicateurs ?
Comment le présenter pour éviter des interprétations erronées ?

Source : nous-mémes
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Tableau 24 : Application N° 1

Référence a la préoccupation n°1

Nom de ’indicateur : taux de recouvrement a date exigible

Définition de P’indicateur : il permet de mesurer I’effort de recouvrement des
cotisations a date exigibles et d’apprécier 1’esprit de civisme des cotisants.
Formule de calcul : montant des cotisations directes recouvrées au cours d’une
période/émissions de la période

Ventilation par

Périodicité : trimestrielle

Utilisateurs : Direction Générale, Direction du recouvrement et du contentieux.
Fréquence de production : trimestrielle

Sources des données : Base de donnée des cotisants

Base de comparaison
Ventilation :
Dans 1e TeMPS © ...viuiininiiiiiii it

a un objectif chiffré

a une Balise (norme CIPRES) : 90% au minimum

Autres indicateurs a mettre en relation : % des dossiers non retournés ; taux de
couverture des cotisations

Forme de représentation : Taws do roce wr rement contentions

Tableau NORME 90%
Graphique x
Pictogramme unon atteint

Interprétation de ’indicateur : un taux de 90% suppose le respect des normes
sectorielles et une performance appréciable en matiére de recouvrement directe
des cotisations.

Si ce taux baisse entre deux périodes (trimestre) et que le % des dossiers d’appel
non retourné stagne ou augmente et que la tendance se poursuit au cours du
trimestre, il faut renforcer le recouvrement en direction des gros employeurs.

Par contre si le taux baisse et que le taux de couverture des cotisations augmente
dans les mémes proportions il faut plutdt revoir les performances des services de
recouvrement avant d’analyser le portefeuille clients (employeurs).

Sources : nous-mémes

NBL1 : le graphique ci-dessus ne refléte pas la valeur réelle de l'indicateur.
Il s agit d’'un exemple pour rendre possible la représentation graphique de l'indicateur.

NB2 : Chaque couleur & une signification : le rouge signale une position d’alerte, le bleu est

neutre, le jaune une position acceptable, le vert est position confortable et le rose une
excellente position.
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SYNTHESE

La mise en ceuvre du modele d’analyse a permis d’appliquer la démarche dont le
produit final est le tableau de bord ci-dessus. Tout au long de celle-ci, les variables

d’influence se sont manifestées a travers :

e ID’engagement de la direction générale par la définition des zones de performances
nous a permis d’orienter le choix du site pilote (DRC).

e la formation du personnel antérieurement acquise sur les tableaux de bord existants et
lors des séminaires a constituer un atout important en facilitant la compréhension de
certaines notions.

¢ l’information, la sensibilisation et I’implication du personnel assurées conjointement
par la Direction du Recouvrement et du Contentieux et par nous-mémes tout au long
du processus ont facilité les échanges d’informations voire accéléré le travail.

e la méthode a vu son application par la prise en compte des étapes de conception
définies dans la méthodologie de collecte des données et de construction de tableaux
de bord que nous avons adopté en fonction de la réalité du terrain.

e la disponibilité, la fiabilité et 1’accessibilit¢é des données ont par contre constitué un
frein quant a I’alimentation des indicateurs définis. Cependant des simulations ont été

faites pour rendre possible la représentation graphique des indicateurs.
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CONCLUSION

L’élaboration du tableau de bord ci-dessus, s’est avérée nécessaire au vu des
difficultés rencontrées par les structures dans la réalisation de leurs tableaux de bord suite a

Pinstruction du Conseil de Direction et la note d’information relative a la mise en place des

ratios de CIPRES.

La DRC a été choisie comme site pilote. Ce choix résulte de la Direction Générale et
témoigne de ’intérét qu’elle accorde & la fonction du recouvrement eu égard au role que cette
derni¢re joue dans 1’accomplissement de la mission de la CNSS. En effet, de sa réussite

dépend 1’équilibre financier de I’institution.

La premicre étape du travail a consisté a analyser les activités. Laquelle a été menée
sur la base d’une description des procédures dans le but de comprendre les mécanismes de son
fonctionnement. Nous avons eu a dégager des produits et des résultats. Ce qui nous aurait
permis lors de la construction du tableau de bord de structurer les indicateurs en : produit,

résultat, processus et client.

S’agissant des indicateurs nous sommes partis des préoccupations de gestion pour y
aboutir. Cependant, il nous a semblé plus logique de passer par les besoins en information
correspondants. Cela nous a par ailleurs facilité le travail pour dégager les indicateurs.
L’identification des préoccupations de gestion comme la détermination des objectifs ont
nécessité dans un premier temps 1’utilisation de fiches de collecte, puis dans un deuxieme

temps des entretiens.

En attendant 1’assainissement des bases de données, des valeurs arbitraires ont été
attribuées enfin de rendre possible la représentation graphique des indicateurs.
Enfin, le schéma ci-dessus nous résume la démarche globale empruntée pour

1’élaboration du tableau de bord de 1a DRC.
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RECOMMANDATIONS

A I’issue des différents constats et des conclusions auxquelles nous sommes parvenus

nous formulons les recommandations suivantes a ’endroit de la Direction Générale:

Recommandations générales

e Créer un cadre propice a I'implantation des tableaux de bord en mettant en place un
systeme incluant la planification, la programmation et le contréle de gestion ;

e Encourager lutilisation des tableaux de bord en sensibilisant a tous les niveaux le
personnel sur I’importance de 1’outil et leur r6le dans la gestion ;

e Donner aux tableaux de bord 1’envergure d’un projet (élaborer un cahier de charge et
définir des objectifs pour les tableaux de bord)

Recommandations spécifiques

o sensibiliser le personnel en suscitant en lui une culture de la performance et en
¢écartant ainsi la vision de sanction ;

o impliquer et renforcer les capacités de la direction de I’informatique et de la
statistique dans la production des tableaux de bord en lui donnant les moyens
appropriés (comme un logiciel spécifique) pour assurer I’automatisation des tableaux
de bord ;

e assurer la disponibilité des données par I’assainissement et la mise a jour des bases de
données ;

e . mettre en place un comité chargé de centraliser, d’exploiter et d’analyser les données
en vue de leur traduction sous une forme opérationnelle (tableau de bord) ;

o faire évoluer les tableaux de bord en encourageant la réflexion sur les indicateurs ;

e -créer ’animation autour des tableaux de bord par des réunions périodiques ;

e impliquer le personnel en diffusant les résultats afin qu’il soit prét a réagir, en cas de
probleme relevant de ses activités ;

o former les responsables sur les indicateurs et la méthodologie de ’implantation des
tableaux de bord ;

e former les utilisateurs sur les indicateurs ;

e assurer la collaboration entre services en encourageant le partage de 1’information

autour des objectifs globaux de performance.
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CONCLUSION GENERALE

La Caisse Nationale de Sécurité Sociale est née de la volonté de 1’Etat du Niger
d’assurer une protection sociale aux travailleurs relevant de la convention collective (tous les
travailleurs salariés autres que les fonctionnaires de 1’Etat). Elle est nantie d’une mission de
service public a caractére social. Des efforts sont déployés par les gestionnaires de la CNSS
en vue de répondre au mieux aux attentes de la collectivité et des bénéficiaires en terme de
meilleurs résultats et d’un meilleur rapport coit-efficacité dans les prestations. Aussi, pour y
parvenir la CNSS poursuit son objectif d’amélioration du cadre de mesure de performance en
introduisant de nouveaux outils et/ou en améliorant I’existant. C’est dans ce cadre qu’elle
envisage d’instituer un cadre d’évaluation des performances par la mise en place de tableaux
de bord améliorés. Mais force est de constater que 1’élaboration et la construction des tableaux

de bord est un exercice trés complexe qui exige de la rigueur et une bonne organisation.

En cherchant & répondre aux questions posées dans notre problématique, sur la
maniére dont les entités administratives de la CNSS procedent pour 1a mise en place de leurs
tableaux de bord, nous nous sommes inspirés des points de vue de certains auteurs pour
¢laborer un modele de synthése composé de huit (8) déterminants qui influencent
’élaboration des tableaux de bord. A partir de ce modele de syntheése nous avons tiré un
modele d’analyse adapté au cas spécifique de la CNSS qui nous a permis de tester le cadre de
I’implantation des tableaux de bord. Ce mod¢le d’analyse proposé s’impose comme démarche
rationnelle de résolution de la problématique de la mise en place des tableaux de bord au

niveau de la CNSS.

Le théme, « Elaboration de tableaux de bord dans une institution de sécurité sociale :
cas de la Caisse Nationale de Sécunté Sociale (CNSS) », traité dans le cadre de ce mémoire
nous a permis de faire 1’état des lieux sur la dynamique d’élaboration des tableaux de bord
dans les entités administratives de la CNSS. A I’issu des enquétes effectuées au sein de ces
structures, il apparait des défaillances au niveau du mode d’organisation du projet

«€laboration des tableaux de bord », notamment en ce qui concerne :
o le systtme de circulation de I’information et de la communication voire de
I’interprétation de la décision relative

e le manque de coordination dans les actions;
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la formation du personnel sur les tableaux de bord,

la sensibilisation du personnel et son implication;

la fixation des objectifs.

o

Ces différents constats nous ont conduit a construire un tableau de bord pour la Direction
du Recouvrement et du Contentieux. Les étapes suivies pour construire ce tableau de bord
sont les suivantes : I’identification des préoccupations de gestion; la définition des

indicateurs ; le paramétrage des indicateurs ; la mise en forme du tableau de bord.

Bien qu’ayant construit le tableau de bord pour la Direction du Recouvrement et du
Contentieux, les faiblesses identifiées a partir des tests effectués avec le modele d’analyse
demeurent. Cela dénote que la réalisation des tableaux de bord par les unités administratives
est possible, mais devrait étre nécessairement accompagnée de réformes pour pallier aux

faiblesses constatées.
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