
- Le principe de Carte Stratégique dans contexte Tableau de Bord 
Équilibré ( BSC) 

- La cartographie et l’analyse de notre démarche de la mise en place 
du premier Contrat Objectif 

-Des pistes pour notre deuxième Contrat Objectif :

( avec la discussion :  60 minutes..) ...

Comex,  12 septembre,  Pompadour

Dans les yeux ce qui ne comprennent pas le vol, 
plus un oiseau vol haut, plus il devient petit…

Ce n’est pas la taille qui compte…



Le principe de Carte Stratégique
dans contexte 

Tableau de Bord Équilibré
( BSC)



Financier :
Les flux de trésorerie 
retour sur l'investissement 
Résultat financier 
Retour sur capitaux employés 

Client 
Performance de livraison à la clientèle - par date 
Performance de livraison à la clientèle - par Quantité
Taux de satisfaction de la clientèle 
La fidélisation des clients 

Les processus 
Nombre d'activités 
Taux de réussite 
Ratios d'accident 
Globalement l'efficacité du matériel 

L'apprentissage et de croissance 
Taux de maladie 
Promotions internes% 
Le chiffre d'affaires des employés

Le principe de Carte Stratégique dans contexte Tableau de Bord Équilibré ( BSC)

Les quatre Tableaux Bord Équilibrés - indicateurs

En 1992 ( Kaplan /  Norton) ont présenté le Balanced Scorecard dans la revue 
Harvard Business Review comme un système pour:

mesurer la performance(1)



Mesurer et prospecter (2) 
vous ne pouvez pas gérer ce qu'on ne peut mesurer .

vous ne pouvez pas mesurer ce que vous ne pouvez pas décrire: 
objectif, indicateur

Quatre  perspectives: :
1 - Perspectives financières: 

actionnaires,subventionner. 
2- La clientèle : 

o Le temps 
o La Qualité
o La performance et de service 
o Le Coût 

3- Interne (entreprises) : 
o processus de gestion des opérations
o processus de gestion de la clientèle
o les processus d'innovation
o social et les processus de réglementation. 

4- L'apprentissage et la croissance: 
Il s'agit de développement humain développement d'info rmation et développement 
d'organisation des capitaux. 
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Strategy Maps (Cartes de Stratégie) (Kaplan /  Norton) 
QU'EST CE QUE LES CARTES DE STRAT ÉGIE ?

Dans 2001 le livre « The Strategy-Focused Organization », Kaplan et 
Norton transforment leur Balanced Scorecard.
maintenant ils présentent Blanced Scorecard comme un:
syst ème de gestion strat égique(3) .

Beaucoup de cette transformation a été faite en poussant plus loin ce qui
est appelé les Cartes de stratégie (Strategy Map)
-. Strategy maps are a way of providing a macro view of an organization's 
strategy , and provide it with a language in which they can describe their 
strategy, prior to constructing metrics to evaluate  performance against their 
strategies.
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Mission and Vision: The mission of an organization is a concise, internally focused 
statement of the reason for the organization's exis tence, the basic purpose towards 
which its activities are directed, and the values g uiding its employees' activities. 
The mission is linked with some core values . It also describes how to compete and 
deliver value to customers. The vision of an organi zation is a concise statement 
describing the organization's middle to long term g oals. It is external, market 
oriented, and should express in a colorful and vision ary manner how the 
organization wants to be perceived by the world. Th e main differences between 
mission and vision are:

• The mission is internally focused, while the vision  is externally focused 

• The mission is middle to long term , while the visi on is in the very long 
term 

A strategy means selecting a set of activities in w hich an organization will 
excel to create a sustained difference in the marke t place. The strategy 
map is akin to a macro view of the strategies follo wed by the organization.
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Strategy Maps (Cartes de Stratégie) (Kaplan Norton) 

QU'EST CE QUE LES CARTES DE STRAT ÉGIE ?

Les Cartes de stratégie sont des diagrammes qui décrivent comment une 
organisation peut créer de la valeur : 

« en connectant les objectifs stratégiques de 
l'entreprise dans des relations de cause à effet entre eux. »

- Par l'intermédiaire des quatre perspectives du Balanced Scorecard : 
financier, client, processus, apprentissage et croissance.
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Exemple 1 Relation cause à l’effet
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Exemple 2



CARACTÉRISTIQUES DES CARTES DE STRATÉGIE :

-1. Toute l'information est contenue dans une page ; ceci permet une
communication stratégique relativement facile

-2. Il y a quatre perspectives : Financière ; Client ; Interne ;
Apprentissage et croissance.  

-3. La perspective financière veille à la création de la valeur à long terme
pour l'actionnaire, et utilise une stratégie de productivité afin d'améliorer la 
structure de coût et l'utilisation des actifs et une stratégie de croissance 
d'extension des opportunités et d'augmentation de la valeur pour le client.  
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CARACTÉRISTIQUES DES CARTES DE STRATÉGIE ( suite ) 

-4. Ces quatre derniers éléments d'amélioration stratégique sont aidés par 
les prix, la qualité, la disponibilité, la sélection, les fonctionnalités, le service, 
les partenariats et les  marques.
-5. D'une perspective interne, les processus opérationnels et les processus
de gestion client aident à définir les attributs de produits et de services. Tandis 
que les processus d'innovation, de normalisation et sociaux aident aux 
relations et à l'image.  
-6. Tous ces processus sont alimentés par l'affectation du capital humain, du
capital d'information et du capital organisationnel. Le capital organisationnel 
est composé de la culture d'entreprise , du leadership, de l'alignement et du
travail d'équipe
-7. Les flèches de connexion décrivent les relations de cause à effet
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QUELS SONT LES PRINCIPES?

1 Forces contradictoires d'équilibres de Stratégie.( entre les 
quatre)

2 La Stratégie est basée sur une proposition de valeur client
différenciée (value proposition).

3 La Valeur est ajoutée par les processus d'activité internes.  

4 La Stratégie se compose de thèmes simultanés et
complémentaires.

.
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UTILISATION DES CARTES DE STRAT ÉGIE , AVANTAGES : 
-En connectant des choses telles que la création de valeur d'actionnaire, la gestion
client, le contrôle des processus industriels, la gestion de la qualité, les aptitudes 
de coeur de métier, l'innovation, les ressources humaines, les technologies de
l'information, la conception organisationnelle et l'apprentissage entre eux dans une 
représentation graphique, les Cartes de stratégie peuvent considérablement aider à
décrire la stratégie et à la communiquer aux cadres et aux employés. 

-De cette façon un alignement peut être crééautour de la stratégie, ce qui facilite 
une mise en oeuvre réussie de la stratégie. Il n'y a aucune petite chose, ayant 
présent à l'esprit que souvent, la mise en oeuvre de la stratégie élaborée est le plus 
grand enjeu de l'entreprise.

Livre : Robert Kaplan and David Norton - Strategy Maps
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Le tableau ci-dessous donne des exemples utilisables avec 
l'approche BSC pour identifier les objectifs et mesures 
d'amélioration des processus supportant les objectifs de haut 
niveau de l'entreprise. Ces exemples sont le fruit du travail de plus 
de 50 entreprises qui collaborent sur les pratiques d’excellence de 
mesure
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BSC Exemples d’objectifs et mesures

Finances

•Réduction des co ûts organisationnels (co ûts des efforts,
investissements en capital, support r écurrent, co ûts totaux 
d’exploitation, etc.)
•Accroissement du chiffre d ’affaires, support r écurrent, redevances

de licences, chiffres d'affaires à livrer
•Accroissement de part de march é
•Capacit é àconcourir sur de nouveaux march és

Satisfaction client

•Meilleurs taux de satisfaction (r ésultats d ’études de satisfaction 
client)
•Réduction des rapports d ’ incidents (nombre de plaintes ou 
d’appels de service)
•Réduction des charges de support (heures de support fact urées au 
client)
•Amélioration de crit ères de satisfaction sp écifiques (d élais de
réponse des centres d'appels, etc.)

Processus m étiers 
internes

•Réduction des cycles et d élais de mise sur le march é
•Réduction des travaux redondants et des charges de 
reprise
•Amélioration de la qualit é produit

•Progrès du niveau d'expérience (nombre de certifications,
degrés, années d'expérience, couverture domaine, couverture 
technologique)
•Augmentation des taux de rétention des collaborateurs
•Amélioration des notations de satisfaction des collaborateurs

Apprentissage et croissance



Developpement Durable
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Mission
Why we exist

Vision
What we want to be

Strategy
How we will get there

Balanced Scorecard
Focus, align and measure progress

Strategic Initiatives
What are the priorities

Strategic Outcomes

Delighted
CUSTOMERS

Efficient
PROCESSES

Prepared
ORGANIZATION

Informed 
STAKEHOLDERS
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Secteur Public



Secteur Public
Art de choisir: usagers, financiers, environnement(développement durable, 
avenir ( RH de future) , technologique ( NTCI) 

Le principe de Carte Stratégique dans contexte Tableau de Bord Équilibré ( BSC)



Le principe de Carte Stratégique dans contexte Tableau de Bord Équilibré ( BSC)



La principe de Carte Stratégique dans contexte Tableau Bord Équilibré ( BSC)



Le principe de Carte Stratégique dans contexte Tableau de Bord Équilibré ( BSC)



La principe de Carte Stratégique dans contexte Tableau Bord Équilibré ( BSC)



Le principe de Carte Stratégique dans contexte Tableau de Bord Équilibré ( BSC)



ThéMA (Théoriser et Modéliser pour Aménager)est une unité mixte de recherche 
(UMR 6049) qui associe le CNRS, les universités de Franche-Comté et de Bourgogne ; 
elle s’intègre aux Maisons des Sciences de l’Homme de ces deux universités.

L’APPLICATION DE LA BALANCED SCORECARD DANS LA CITE  DE 
CHARLOTTE
-En 1990: début de la réflexion sur les missions de la municipalité -définition de 5 thèmes 
stratégiques  
- La sécurité de la collectivité ;
- La ville dans la ville (la préservation et la rénovation des vieux quartiers urbains) ; 
-Le transport ; 
-La restructuration de l’administration ; 
-Le développement économique
mise en adéquation des départements fonctionnels: alignement des objectifs opérationnel 
avec les objectifs du tableau de bord général ; exp. la  police, les pompiers, la planification, 
le développement collectifs, les transports,

-vers la fin de 1997, les 13 des unités de la ville ont développé leurs propres BSC,
participant ainsi au tableau de bord équilibré général de la ville total de 266 mesures; 

-plus de partenariats  et  dialogue autour de projets et d’objectifs communs
-une meilleure communication entre des équipes motivées ;
-une action plus efficace et plusieurs économies réalisées ;

- une redécouverte de la collectivité par ses acteurs.
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Exemple 1 



La cartographie et analyse de notre 
démarche de la mise en place du

premier Contrat Objectif



La cartographie et analyse de notre démarche de la mise en place du premier Contrat Objectif :

- juillet 2003: Signature du  CO1: Missions, Moyens
-Axes stratégiques: Traduction de nos missions en: Vision et  Positionnement
-17/12/2003:Établir un Schéma Culturel et Organisationnel
-15/1/2004: Mise en place de l’organisation:

-Définitions des postes…des fonctions, des procédures administratifs
-Gérer la Mobilité,
-Formation…accompagnement
-Schéma Territorial… et ses conséquences, les négociations 
-…

-Marketing: la stratégiede marketing; matrice de produits, des nouveaux produits.. 
Conseil de concurrences

-Mise en place: Pilotage Stratégique, LOLF , compta ana. Suivie d’activité.,
management par objectif, gestion par projet.
-À partir fin 2004: Volet Financier de Business Plan, Bilan financier, 
rapport d’activité….
-Plans de Production..
-Gestion des ressources humaines:Clarification,



La cartographie et analyse de notre démarche de la mise en place du premier Contrat Objectif :

Analyse des actions vu par méthode:  Cartes de Stratégie:
- La Cohérence des quatre volets? En marchant ..
-La Priorité:variation des points d’entrés possibles: 

-Commanditaire? MA, Budget… CT, 
-Utilisateur final?
-Socioprofessionnel?
-Conseil de concurrence?
-Interne
-Autre 
-….

+ La Valorisation de notre capital: Humaine, savoir –faire, infrastructure, Marque…

+L’Access Culture
+L’Access Planning
-…



La cartographie et analyse de notre démarche de la mise en place du premier Contrat Objectif :

Axe Politique: missions?

Citoyens

Axe FinancierContribuable 
Axe performance 

externe

Axe Processus interne Axe Apprentissage
Et développement

bénéficiaires

CA ( validation) : Tutelle, Partenaires, agents,  

Objectives stratégiques

Proposition d’un schéma ( à posteriori)



La cartographie et analyse de notre démarche de la mise en place du premier Contrat Objectif :

Politique:CO1:  missions, moyens

Citoyens

Axe FinancierContribuable 
Axe performance 

externe

Processus interne: 
schéma culturel et organisationnel

Apprentissage

bénéficiaires

Validation: CA   : Tutelle, Partenaires, agents,  

Objectives stratégiques

Étape 1 



La cartographie et analyse de notre démarche de la mise en place du premier Contrat Objectif :

Axe Politique: missions?

Citoyens

Financier: BP, 

LOLF,Compta Ana
Contribuable 

performance 
Externe:marketing

Interne: Schéma Territoriale, CT, Axe Apprentissage

bénéficiaires

Validation: CA   : Tutelle, Partenaires, agents,  

Objectives stratégiques

Étape 2 



La cartographie et analyse de notre démarche de la mise en place du premier Contrat Objectif :

Axe Politique: missions?

Citoyens

+ plan de 
production

Contribuable 
performance: 

+concurrence

+ procédure administratif, sire GPEEC: Apprentissage

bénéficiaires

CA   : Tutelle, Partenaires, agents,  

Objectives stratégiques

Étape 3



Des pistes pour notre :
deuxième 

Contrat Objectif :



Des pistes pour notre deuxième Contrat Objectif :

-Validerun schéma de base « Carte Stratégique » pour
Les Haras nationaux

-Profiter des documents existants ( plan marketing , GPEEC, …) 

et les valoriser
-Harmoniserles documents( les quatre prospectives , missions, .)

Valider le résultat final

Communiquer    Planifier        Réaliser



Des pistes pour notre deuxième Contrat Objectif :

Études, 

rapporte,

groupe 

du 
travail,…

Bilan 
de CO1

Projet Établissement C. O II

Des rapports: Sénat, poury, Blanc…

Décembre 2008Juin 2008

Organisation à court terme

Février 2008

Vision à long terme



Planning de mise en place de CO2

1- Mise à jour : Liste des Études et des Projets, objectifs, indicateurs, échéances et rendus
2- Trois étapes:

-Projet établissement : Rédaction: novembre 2008
-CO2, rédaction et validation: Décembre 2008 
-CO2, mise en place: 2009- 2013 

-Organisation et réalisation des projets 
-Accompagnement
-Réalisation du Budget ( 5 ans, annuel):

- plan de production,
- gestion de patrimoine

-Mise en place de Gpeec
3- Projets parallèles: Troisième Marché, valorisation de patrimoine
-Préparation  du Planning :

-Macro planning Général
-Planning détaillé
-Éléments de suivie du  planning



Planning de mise en place de CO2

Projet établissement : Rédaction, novembre  2008

Missions 
et 

Cadrage
GPEEC

Organisation:

Plan Action Marketing à 5 ans
( client entreprise)

Business Plan:

Accompagnement



Planning de mise en place de CO2

GPEEC

Organisation:

Plan Action Marketing à 5 ans
( client entreprise)

Business Plan:

Priorité de prendre en compte de 4 dimensions, par rapport de notre positionnement



Planning de mise en place de CO2

Projet établissement : Rédaction, novembre 2008
Réponse à 4 questions: Quoi, Par Qui, Pour Qui et Comment
•Missions et Cadrage: 

•Redéfinition du partenariat
•Étalonnage

•Plan Action Marketing à 5 ans 
• Clarification politique tarifaire: 

•Faire partager les axes en interne
•Quel lien entre des gammes
•Si blocage administrative sur le syst ème de remise, faire un 
benchmarking

• politique du Marque: compl éter le charte 
•Marketing MIX sur DCO nouvelle positionnement Agenc e ..en face 
entreprise
•Politique d éveloppement linear internent ( qui est le ma ître d ’ouvrage 
des informations)

•GPEEC (basée sur le r ésultat de Missions et Cadrage):
• Bien dans mon travail: comp étences
•Bien dans mon travail: condition de travail

Action I:
Rédaction

Action II:
formulation



Planning de mise en place de CO2

Projet établissement : Rédaction, novembre 2008
Réponse à 4 questions: Quoi, Par Qui, Pour Qui et Comment
•Organisation:

•Syst ème d'Innovation Permanent et politique de Transfert
•Haras verts
•Schéma Directeur Informatique (suite de l ’audit)  

• son vol é "syst ème d'information de gestion"

•Expansion SIRE
•Agence D éveloppement Économique Territorial :ADET 
•Valorisation de Patrimoine 

•Business Plan: ( vol é financier), plan de production, sch éma directeur 
d’ investissement, Sch éma Territoriale …

Action III:
Packager 



Planning de mise en place de CO2

Accompagnement : Volé 1: juin – Décembre 2008
Équipe: PB,CT, DSF, HM, DD, ER,
•Concept: Basée sur comment pouvons nous être professionnel.?
•Cible:Tous les mondes
•Démarche: par Territoire et par métier de future:

•Juin et juillet: 
•5 réunions cadre par territoire intégrant des cadres des autres directions

•Septembre à Décembre:Réunion par Territoire et par le corps de métiers cibles
•Nombre de réunion: définit par corps de métiers cible multiplié par Cinq 
•Animé par les cadres ( participants à premier cercle)



Planning de mise en place de CO2

Réunions des cadres par territoire: 
intégrant des cadres des autres directions
-5 réunions, Entre juin et Juillet par territoire intégrant des cadres des autres 
directions, Demi journée

-Animé par équipe de Projet d’accompagnement:
-PB  
-CT ou DSF
-ER ou DD

-Déroulement:
-Présentation:

-Objectif de réunion : participation progressive pour la mise en place 
de CO2 basé sur un planning 
-Les missions et le cadrage de CO2
-Les métiers actuels
-Les métiers de future

-Travail par équipe: 
-Fiche de poste des métiers de future

-Rendu:Synthèse du travail de groupe



Planning de mise en place de CO2



Apprentissage

Processus

Financiers 
« Clients »;
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Système d’innovation permanent
Le management de l'innovation

ABC BANK’S MODIFIED STRATEGY MAP AND BALANCE SCOREC ARD



Administration: 
-transparente, 
-Professionnale
-rationaliser, 
-décentralisée,

- participative

Client, usager: 
-facteurs démographiques 
- Facteurs géographiques 
- Au mode de vie

Organisation : 
- Culture: la perception des objectifs, la mission et politiques Gouvernance : -
- Le leadership et la responsabilité 
- Alignement: lien récompenses à la performance 
- Le travail d'équipe: Un système de gestion des connaissances
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AU SEIN DE L'ORGANISATION 

DÉPLOIEMENT
La cascade de la carte stratégique au niveau des Business Units (BU)pour aligner les
objectifs individuels sur les objectifs stratégiques de la BU et de l’entreprise

FONCTIONS SUPPORTS
La carte stratégique des fonctions supports(RH, Qualité, Finance, SI) pour piloter la
stratégie support afin de répondre aux attentes des clients internes que sont les BUs 
Opérationnelles
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CULTURE DU CHANGEMENT
Un changement de culture qui intègre la culture du changement en formalisant en interne
un réseau de champions du changement

WORK-OUT
Méthode appliquée de prise de décision et d’habilitation des personnes permettant de
résoudre les problèmes et d’améliorer les processus

ÉQUIPES PERFORMANTES MULTICULTURELLES
Développer la dynamique de groupe et optimiser la gestiondes conflits, la prise de décision
et la résolution de problèmes.

SÉMINAIRE 

Développer l’appropriation, la passion, la motivation autour d’un changement en
impliquant les participants dans la construction et lamise en œuvre des solutions
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FONCTIONNEMENT DU COMITÉ DE DIRECTION
L’exécution de la stratégie demande du travail en équipes de la part du Comité de 
Direction/Exécutif. Optimisoation la dynamique de groupe, le Team Building et le mode de
fonctionnement des équipes de direction

BALANCED SCORECARD
Le tableau de bord équilibré. A partir de la carte stratégique, on développe, au sein de 
l’équipe de direction, l’appropriation desobjectifs stratégiquesen identifiant porteurs,
indicateurs, valeurs cibles et initiatives stratégiques

SALLE DE PILOTAGE
La « War Room » et le système de management associé pour optimiser le processus de 
prise dedécisions stratégiquesau sein du Comité de Direction/Exécutif
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LA DISCIPLINE DE L ÉXECUTION DE LA STRATÉGIE

AUPRÈS DES COMITÉS DE DIRECTIONS

AUDIT DE L’ÉXECUTION
Une évaluation de maîtrise de la discipline par rapport à la moyenne et aux best practices
internationales. Pour permettre d’identifier les axes d’améliorations potentielles

ANALYSE STRATÉGIQUE
Méthodologie pour aider àformaliser la stratégieau regard de: la Vision, des attentes des 
clients et le paysage concurrentiel

CARTE STRATÉGIQUE
Formalisation de la stratégie par les liens de causalité entre les objectifs financiers, les
attentes des clients (ou parties prenantes – partenaires, fournisseurs), les leviers internes sur 
chacun des grands thèmes stratégiques et le Capital Humain :BSC
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BSC - MS 
Contrat Objectif 2 :



La cartographie 1

Axe Politique: missions

Tutelle M.A.P

Axe Financier Axe Services

Axe Processus 
interne

Axe Apprentissage
Et développement

Bénéficiaires:

Prescripteurs, 

clients

CA : Tutelle,Prescripteurs, ( Partenaires), agents,  

Objectives stratégiques



Les missions:
1- Optimiser la gestion de l’entreprise

2- Fournir les outils permettant la suivie et la 
prévention sanitaire des équidés

3- Renforcer l’innovation dans l’univers cheval 
notamment par la mise en réseau des entreprises

4- Veiller à la conservation et amélioration des 
races équines en favorisant les initiative privées



Les Objectives Stratégiques

1- Installation l’agence 
développement en territoire

2- Créer Le Système 
d’Information 3G

3- Exploiter le potentiel 
de création du richesse

4- Déployer une image
de marque ouvert 

aux entreprises ouverts

5- Optimiser la performance
économique

et les Indicateurs associés:

Achever la mise en place: Base de Détenteur

Augmenter l’accessibilité de base SIRE

Achever la mise en place: Système
Innovation Permanent

Abandonner la totalité des activités hors 
nos missions et hors valorisation 

de nos patrimoines

Réussir  la structuration de la filière

via l’intégration de dimension de marketing 

national et international

Achever la mise en réseau des entreprises

Augmenter le nombre de produit 
et service  nouveaux
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Les objectives par axes et leur relation cause à l’effet

Mise en place :Contrat 
professionnalisation

Mise en relation 
Entreprise- client

Intégration les offres univers
cheval , national , international

Climat social

Développer les 
compétences,

gestion environnement,
prévention , 

gestion sanitaire

Installer le système 
innovation permanent

Prise en compte de 
la valeur de notre marque

Innervation client 
dans la gouvernance

adapter le prix 
à sa valeur

S I accessible et 
adapter à nos missions

Développer les services 
accessible via NET

Mise en place :
Contrat 

professionnalisation

SI orienté client
GRC

SI satisfaction 
client

Transformer la 
quantité en qualité

Synergie pôle de compétivité Normandie

Réduire la 
dépense

Réduire les
impiés

Augmenter les recettes liés
à l’innovation

Financer l’investissement via des ressources 
propres:recette+optimisation des moyens

Pilotage et management
efficasse

Ameliorer réseau 
animation métier

Business Unit:contrat service, 
plan de productiion Réduir le surface

Simplification 
administrative

Adapter le maillage 
aux nature de 
nos services

Optimiser
les processus

Installer la 
démarche de qualité




