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Comment les organisations 
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“De l’information naît la connaissance, qui 
donne la capacité d’agir”
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Introduction

L’année passée, notre Deloitte CFO Survey avait mis 
l’accent sur ce qui est pour le CFO un challenge de 
tous les jours dans un contexte économique difficile : 
la gestion de trésorerie et du financement. Pour cela, 
nous avions interrogés les CFOs sur leur gestion du 
financement de l’entreprise, leur relation avec les 
banques et les investisseurs, ainsi que sur les impacts de 
la crise économique.

En 2014, l’étude de Deloitte se penche sur la mise 
en place et l’utilisation par les sociétés des tableaux 
de bord et des indicateurs de performance en tant 
qu’outils stratégiques. Nous avons souhaité aborder ce 
sujet afin de comprendre l’importance qui est accordée 
aux outils de pilotage par les professionnels qui les 
mettent en place : quels indicateurs sont suivis par les 
entreprises, et à quel point ces indicateurs sont utiles 
dans l’amélioration de leur performance.

Méthodologie

Notre sondage nous a permis de collecter plus de 80 
réponses auprès d’un panel d’entreprises non financières 
et du secteur financier situées au Luxembourg et 
employant un minimum de 50 salariés équivalents temps 
plein. 

Cette année encore, et comme l’indiquent les tableaux 
suivants, les réponses obtenues proviennent d’une 
population relativement diversifiée, tant en termes de 
secteur d’activité, qu’en termes de taille d’entreprise.

Taille de l’entreprise

48% 50 - 100 
employés

25% 101 - 250
employés

5% 251 - 500 
employés

6% 501 - 1.000 
employés

16% > 1.001 
employés
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Les tableaux de bord comme source 
d’information pour le pilotage de 
l’entreprise

Le Département Finance doit être considéré 
comme un « trusted business partner », 
fournisseur d’une information de qualité, et 
moteur du contrôle de la performance financière 
et opérationnelle. 

Selon notre étude, les tableaux de bord sont considérés 
dans l’entreprise comme des documents de synthèse 
qui fournissent aux opérationnels et aux dirigeants 
les données nécessaires au contrôle de l’activité. Ils 
contiennent des indicateurs de performance financiers 
et non financiers, qui permettent un pilotage précis des 
activités clefs de l’entreprise. 

En revanche, l’étude indique aussi que le Département 
Finance n’est pas encore suffisamment perçu comme 
le moteur principal du contrôle de la performance 
financière et opérationnelle de l’entreprise. Il existe une 
marge d’amélioration afin que le reporting produit au 
sein de l’organisation ait un impact plus important.

Dans les faits, le Département Finance produit 
des tableaux de bord ou définit des indicateurs de 
performance dans 93% des entreprises interrogées. 
Près de 50% des Départements Finance gèrent plus de 
3 tableaux de bord. En outre, l’enquête montre aussi 
que dans la majorité des cas, d’autres départements 
produisent de tels outils, notamment le Département 
Ressources Humaines.

Directions Générales

Départements Ventes

Départements Production

Départements Opérations

Département Ressources Humaines

49% 

41% 

36% 

34% 

30% 

Département Finance

93% 

Qui produit des tableaux de bord ?
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Fréquence de mise à jour des tableaux de bord

Trimestriel

9,8% 

En fonction du tableau

15,5% 

Au moins hebdomadaire

11,2% 

Pas de mise à jour régulière

2,8% 

Mensuel

60,5% 

Il est à noter que pour seulement 14% des répondants, 
les indicateurs de performance sont définis par le 
Département Finance seul, sans concertation avec les 
autres départements ou acteurs de la société.
Enfin, il ressort de l’étude que la mise à jour des 
tableaux de bord s’effectue sur une base mensuelle 
pour la majorité des entreprises interrogées.
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Les tableaux de bord, des outils de travail 
nécessaires et pertinents, mais parfois 
trop complexes 

L’étude a démontré que tous les départements suivent 
les tableaux de bord en place au sein de l’entreprise et 
que presque l’ensemble des répondants les considèrent 
comme des outils de travail pertinents car ils sont jugés 
utiles, facilement utilisables et fréquemment utilisés.

Par contre, 7% des entreprises interrogées considèrent 
que les différences entre les objectifs fixés et les niveaux 
réels des indicateurs ne sont pas facilement identifiables 
ou explicables. 

Dans 6% des cas, les tableaux de bord ne sont pas 
analysés et ainsi n’engendrent pas d’actions ni de 
décisions concrètes. 

Ainsi, pour plus d’un tiers des répondants, la direction 
a déjà été contrainte de prendre des décisions dans 
l’urgence alors qu’une telle situation aurait pu être évitée 
et les décisions anticipées si un indicateur particulier 
avait été suivi.

Les tableaux de bord concrétisent le rapport entre la 
planification stratégique, les prévisions budgétaires 
et le reporting. Ils doivent aider, à chaque niveau 
de management, à connaitre la performance de 
l’activité, à faciliter l’analyse des résultats et la prise 
de décisions correctrices si nécessaire. 

4 CFO sur 5 considèrent  
que le processus de 
définition des indicateurs 
de performance et de 
leurs objectifs est clair, 
efficace et bien compris 

14% 65% 19% 1%

Le processus de définition des indicateurs et de leurs objectifs est clair, efficace et bien compris

 
Tout à fait d’accord D’accord Pas d’accord Pas du tout d’accord
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Quand nous avons demandé quelles sont les éventuelles 
barrières à l’établissement d’un processus de mesure 
de la performance, plus d’un tiers des CFOs citent 
comme principales barrières le manque de temps et de 
ressources, et la présence d’autres priorités.

Même si les CFOs interrogés évoquent l’existence 
de barrières pour établir un processus de mesure 
de la performance, une vaste majorité d’entre eux 
indiquent cependant qu’une réduction des coûts, une 
amélioration de la productivité et une optimisation des 
investissements et de l’utilisation des actifs de la société 
seraient les principaux résultats attendus suite à la mise 
en place d’un tel processus.

Barrières à l’établissement d’un processus de mesure de la performance

 

Impact attendu d’un processus de mesure de la performance efficace basé sur la définition et le contrôle des indicateurs

 

37% des CFOs citent 
principalement le 
manque de temps 
et de ressources 
ainsi que la présence 
d’autres priorités 
comme barrières à 
l’établissement d’un 
processus de suivi de 
la performance

4 CFOs sur 5 confirment 
une réduction des 
coûts comme impact 
attendu d’un processus 
de mesure de la 
performance

37% 
Le manque de temps et de ressources 

6% 
L’absence de volonté du management

10% 
L’absence d’intérêt perçu

37% 
La présence d’autres priorités

39% 
Pas de freins identifiés

41%41%

L’augmentation du 
chiffre d’affaire 

(ventes, etc.)

50%

L’optimisation des investissements et 
de l’utilisation des actifs de la société

47%

L’amélioration de la qualité 
perçue par le client

79%

La réduction des coûts 
(achats, frais généraux, etc.)

60%

L’amélioration de la productivité 
(marketing, distribution, 

administration, etc.)

4%

Autres



8

Des indicateurs de performance 
financiers et opérationnels variés mais 
pas suffisamment renouvelés ?

De l’information naît la connaissance, qui donne la capacité 
d’agir. Les Départements Finance ont la capacité de fournir 
de l’information qui combine des données financières 
et opérationnelles stratégiques au reste de l’entreprise. 
L’information fournie doit répondre à quatre critères clefs : 
elle doit être fiable, actuelle, pertinente et claire. 

L’enquête montre que 60% des entreprises ayant 
répondu incluent entre 1 et 10 indicateurs dans les 
tableaux de bord utilisés alors qu’elles sont 26% à inclure 
entre 10 et 20 indicateurs et 11% à prendre en compte 
plus de 20 indicateurs. 

Les Départements Finance interrogés déclarent suivre 
différentes variations [réels vs budget vs année Y-1] grâce 
à ces tableaux de bord, notamment entre le « Réel » et le 
« Budget » (pour 90% des répondants) ou entre le « Réel » 
et « l’année passée » (Y-1), (pour 77% des répondants). 

En interrogeant les entreprises sur la nature des 
indicateurs utilisés, il ressort que la totalité des 
répondants de l’étude utilisent des indicateurs qui sont 
à la fois financiers et quantitatifs. Cependant, pour les 
autres natures d’indicateurs, notamment opérationnels, 
on observe que les entreprises non financières utilisent 
plus fréquemment des indicateurs qualitatifs. 

Nombre d’indicateurs composant les tableaux de bord

 

Nature des indicateurs utilisés

 

1 2

1 2 3 4 6 75

3 4 5 6 7 ...

52% 15% 16% 16%

52% 15% 16% 16%

1 à 10

N/A

10 à 20

> à 20

3%

60%

11%

26%

Financier et
 quantitatif

% Secteur financier % Secteur non financier120%

100%
100% 100%

37%

51% 46%

91%

23%

54%

80%

60%

40%

20%

0%
Opérationel et

 quantitatif
Opérationel et

 qualitatif
Financier et
 qualitatif

Les indicateurs dits 
« qualitatifs », sont 
généralement peu  
utilisés par le panel  
des répondants
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Nous observons une claire différence dans la nature des 
indicateurs utilisés selon le secteur d’activité.  En effet, 
si le chiffre d’affaires, les frais de fonctionnement et le 
résultat sont les indicateurs les plus suivis tous secteurs 
confondus, les achats, les marges et la production 
sont logiquement suivis avec plus d’attention par les 
entreprises non financières du panel.

Enfin, si une grande majorité des répondants considère 
que les indicateurs utilisés actuellement sont clairement 
identifiés et communiqués au sein de l’entreprise, 1 CFO 
interrogé sur 3 pense qu’ils pourraient cependant être 
renouvelés plus fréquemment.

 

 

Types d’indicateurs mesurés

 

Le département Finance identifie régulièrement de nouveaux indicateurs pour le suivi des activités et de la performance de la société

 

Les ventes + 
chiffre d’affaires 85%

95%

Les achats
15%

55%

Les marges
56%

80%

La production
30%

57%

Les frais de 
fonctionnement 89%

84%

Le résultat
93%

84%

Les RH
48%

57%

Autres
19%

20% % Secteur non financier

% Secteur financier

9% 60% 30% 1%

 
Tout à fait d’accord D’accord Pas d’accord Pas du tout d’accord

Les achats et la 
production sont plus 
suivis au sein  
des entreprises du  
secteur non financier
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Les indicateurs de performance, financiers ou opérationnels 
qui permettent de mesurer la performance des activités, 
doivent être définis en rapport avec la stratégie de 
l’entreprise et reliés à des objectifs à moyen ou long terme. 
Ainsi ils assurent la bonne déclinaison de la stratégie 
jusqu’au cœur des opérations.  

Dans les faits, l’étude montre que si presque tous les 
CFOs interrogés confirment que les objectifs définis 
sont en accord avec la stratégie globale de l’entreprise 
certains répondants indiquent cependant que les 
indicateurs ne permettent pas toujours de bien mesurer 
la performance de l’entreprise (efficacité des processus, 
des opérations et des activités de l’organisation) et plus 
d’un tiers confirment utiliser des indicateurs qui sont 
plutôt associés à des objectifs à court terme.

Les indicateurs de performance comme 
lien entre la stratégie et les opérations 

L’accent est mis sur la définition d’objectifs à moyen ou long terme plutôt que court terme

 

7% 57% 36%

 
Tout à fait d’accord D’accord Pas d’accord Pas du tout d’accord



Les objectifs intègrent des données externes qui impactent  l’activité (marchés, économie, clients, distributeurs, etc.)

63%

37%

53%

D’accord

Pas d’accord

47%

% Secteur financier % Secteur non financier

Néanmoins, 85% des répondants confirment que les 
objectifs sont généralement focalisés sur les moteurs 
principaux de la performance plutôt que sur des points 
de détails de l’activité et 70% du panel a indiqué qu’il 
existe des éléments de motivation pour l’atteinte des 
objectifs définis. 

Enfin, l’étude montre aussi que les facteurs externes 
(marché, économie, clients, distributeurs, etc.) pouvant 
impacter l’activité ne sont pas systématiquement pris 
en considération pour la définition des objectifs de 
performance comme indiqué par une part importante de 
répondants, et plus particulièrement pour les entreprises 
non financières.

Deloitte CFO Survey 2014     11
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Les informations disponibles sont la clef du succès. Pour cela, 
le Département Finance doit s’assurer de leur fiabilité, de leur 
actualité et de leur pertinence afin qu’elles soient réellement 
utiles aux décideurs et investisseurs de l’entreprise dans un 
environnement de plus en plus changeant.  

L’étude montre que pour 90% des répondants, les 
données alimentant le tableau de bord sont disponibles, 
de bonne qualité et régulièrement mises à jour selon 
un processus clairement documenté et respecté. Ces 
données permettent aussi au management d’adapter les 
opérations aux changements de l’environnement.

Cependant, les entreprises interrogées indiquent  
utiliser principalement des tableurs alimentés 
manuellement pour produire et suivre leurs tableaux de 
bord et leurs indicateurs, et seule une faible proportion 
des entreprises interrogées indiquent utiliser des 
solutions automatisées et sécurisées du marché (SAP, 
Cognos, Oracle, etc.) ou encore un outil développé en 
interne. 

Des processus de mise à jour des tableaux de 
bord clairs et documentés mais une fiabilité 
des données et des outils insuffisante

Outils utilisés pour la réalisation et le suivi du tableau de bord ou des indicateurs de performance

Un tableur 
exclusivement

(Excel ou autre)

Principalement un 
tableur mais dont 
les données sont 
importées dans 

un outil de 
consolidation,
 de restitution 
et d’analyse 

41,65%

30,56%

Une solution 
du marché 

(SAP, IBM Cognos, 
Oracle, etc.)

12,50%

Un outil 
développé en 

interne

15,27%

2 CFOs sur 5 utilisent 
exclusivement des 
tableurs alimentés 
manuellement

Cela démontre qu’Il existe une marge de progression certaine pour la réalisation et le 
suivi des tableaux de bord notamment pour le tiers des CFOs interrogés ayant indiqué 
ne pas disposer d’outils efficaces et appropriés ou d’un niveau de fiabilité suffisant.



Deloitte CFO Survey 2014     13

Pour conclure

Si les tableaux de bord et les indicateurs clefs de 
performance sont bien présents dans les entreprises 
au Luxembourg, ils ne permettent pas encore 
systématiquement un pilotage suffisamment précis des 
activités de l’entreprise.

Ainsi notre étude démontre que, si les indicateurs 
composant les tableaux de bord peuvent ne pas être 
suffisamment renouvelés ou que les facteurs externes 
ne sont pas intégrés dans leurs objectifs, elle indique 
cependant que ces tableaux de bord sont généralement 
associés à des processus robustes et clairs de contrôle de 
la performance. Ils ne rencontrent que peu de résistance 
lors de leur mis en place au sein de l’entreprise et les 
résultats potentiels du pilotage de la performance de 
l’entreprise sont significatifs.

La pertinence des indicateurs doit donc être adaptée 
à l’activité et le suivi des indicateurs doit devenir une 
priorité.

Seule réelle ombre au tableau de ce Deloitte CFO Survey 
2014, la sécurisation insuffisante des outils et des 
systèmes permettant l’élaboration de ces tableaux de 
bord et le suivi des indicateurs de performance qui les 
composent. Ceci est d’importance stratégique et devrait 
donc être parmi les premiers points à l’agenda du CFO.
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“Les CFOs - “trusted business partner” et 
fournisseur d’une information de qualité”
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