CHAPITRE 2

Deuxiéme critére — Vision processus

2.1. COMMENT REUSSIR SA VISION ? QUELQUES OUTILS DE DEPLOIEMENT DES
STRATEGIES PROCESSUS!

Cette section représente un point de vue partiel (et partial) sur quelques outils
managériaux utiles a tout décideur intéressé par les processus. Sans parler des
multiples et indispensables offres existantes sur le marché dans ces domaines, on se
cantonnera aux modéles mentaux et outils de type « couteau suisse », simples
d’emploi, mais néanmoins puissants et souvent incontournables. Certaines
illustrations présentées sont volontairement simplistes.

2.1.1. Vous avez dit processus ?

2.1.1.1. Les processus, un des instruments du déploiement stratégique

Toute entreprise poursuit une finalité, une vision, son réve réaliste. Pour
certaines I’innovation, pour d’autres la croissance, le profit, I’image, etc. Mais la
stratégie n’est pas tout, il faut encore étre capable de la déployer de fagon efficace? !

1. Article rédigé par Jean-Frangois DAVID.

2. 11 suffit de voir dans les business schools mondiales, qui enseignent traditionnellement les
grands silos de connaissance — stratégie, finance, marketing, management humain, globalisation
— la montée du théme management des opérations (Operations Management).
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Les instruments du déploiement stratégique utilisent invariablement trois leviers-
clés : les hommes, I’organisation, les technologies. Il existe dans ces domaines des
jeux entiers de théories, d’innombrables vendeurs et consultants. Y a-t-il dans cette
abondance des concepts plus marquants, plus pérennes que les autres® ?

Les pratiques de ’alignement stratégique (voir chapitre 1) sont issues de cette
réflexion®. Aucun des trois leviers n’est suffisant, c’est évidemment leur
« réconciliation » dynamique qui compte. Avec 1’apparition quasi quotidienne d’une
nouvelle technologie, le temps que prennent les changements organisationnels et
plus encore ceux concernant la culture des hommes, comment maintenir une
cohérence minimale entre la stratégie et ses projets de déploiement ? Les processus
et les méthodes afférentes sont au cceur de ce débat.

2.1.1.2. Liste de processus, premiére approche

Peut-on batir de fagon générique une liste de processus> ?

Une entreprise se doit évidemment d’abord d’écouter son marché et ses clients,
d’inventer le produit/service correspondant a leurs besoins rationnels, voire a leurs

désirs latents, de commercialiser son offre et de la vendre, de fidéliser ses clients,
etc.

Tout ce cycle est sous Dombrelle d’un «macroprocessus», appelé
traditionnellement par les consultants CRM (customer relationship management).%

3. Si 'on veut se convaincre de la «relativit¢ » des concepts, on peut relire avec
profit Critique de [’efficacité (Le Mouel, 1991, [MOU 91]), désamorgant ce syllogisme
absurde des gourous et des vendeurs : « Ce qui est efficace est vrai, ce qui est vrai est juste ».
Voir aussi comment des modéles organisationnels de sociétés (ABB et le management
matriciel), présentés comme « modéles » dans tous les livres de management il y a dix ans,
sont aujourd’hui abandonnés avec profit par les sociétés qui les ont promus a I’époque.

4. Henderson et Venkatraman, [HEN 93], Fimbel [FIM 07].

5. Une fois d’accord sur ce qu’est un processus ! Si vous allez voir la « start-up » ou le service
recherche et développement, ils entendront procédés, I’ensemble des techniques et méthodes
qui leur a permis de développer I’excellence de leurs produits et services. En production, ils
vous montreront 1’épais recueil des procédures, décrivant, fagon ISO, leurs mécanismes de
qualité. Pour I’entreprise orientée client, ils adresseront bien les fondamentaux des processus,
etc.

6. Ne confondons pas ces logos (CRM, etc.) vus en tant que macroprocessus génériques, et les
offres logicielles commercialisées sous le méme logo, dont les finalités sont souvent
différentes : en exemple la logique CRM est d’abord une logique d’écoute client (philosophie
pull) alors que beaucoup de logiciels du marché ne visent qu’a rendre plus efficace la
commercialisation (philosophie push).
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Ensuite, elle doit satisfaire sa promesse : fabriquer son produit/service, acheter,
se fournir, livrer/délivrer, transporter, facturer, recouvrer, etc.

On est 1a globalement sous 1’ombrelle du macroprocessus SCM (supply chain
management).

Elle doit aussi écouter les bruits faibles du marché, veiller, décider, etc. Bl
(business intelligence).

Elle doit s’intéresser & ses hommes, a leur management, a leurs savoirs et
compétences : il s’agit du macroprocessus KM (knowledge management).

Elle doit bien sir faire tout le reste, gérer au mieux ses ressources, ses finances.
1l s’agit alors d’entreprise ressources planning, d’ERP.

Suivant le secteur économique, d’autres macroprocessus spécifiques
apparaissent, spécificités de la distribution, du #rading bancaire, PLM product line
management dans 1’industrie, etc. Le chapitre 1 a illustré ce propos dans le domaine
bancaire.

On voit bien la ressemblance avec la description de la chaine de valeur de
’entreprised, chacun des processus contribuant a la «valeur ajoutée» de
’organisation.

" CRM

_‘ S.C.M.
)Ecoute?>lnnover >Vendre>/ roduly/ lerers Services
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f o Manager les hommes il

i

Figure 2.1. La chaine de valeur, les verbes-clés de l’organisation

7. La encore on ne parle pas ici de logiciels de type ERP, mais de la finalité¢ du
macroprocessus ERP, gestion des ressources.
8. PORTER M., L ‘avantage concurrentiel, [POR 85].
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2.1.1.3. Processus et systémique

La théorie générale des systtmes® est incontournable dés que l’on parle
processus. Sans entrer dans le détail de la théorie, on peut regarder les processus des
sous-systemes de I’entreprise considérée elle-méme comme un systéme. Cela a
plusieurs conséquences :

— le nombre idéal de sous-systémes a considérer, doit se situer entre quinze et
quarante!?. En dessous de quinze, les sous-systémes sont trop gros, ils sont tous
« indispensables » et on ne saura jamais celui qui doit étre optimisé en priorité. Au-
dela de quarante, on tombe dans une technocratie difficile 4 maitriser ;

— contrairement au rationalisme de Descartes!!, il faut analyser un organisme
toujours au-dela de la somme de ses parties (de ses processus ?) et s’intéresser aux
buts, aux objectifs (téléologie) et non aux liaisons causales du mécanisme. Ceci a
des conséquences sur le temps a consacrer a I’étude de la finalité des processus, a
leur vrai objectif ;

— ’analyse systémique n’est pas «mécaniste». Elle est « organique ».
L’entreprise n’est pas qu’une montre dont on peut optimiser les rouages mais un
organisme vivant, plein de rétroactions, qu’il s’agit suivant les cas de réguler, de
soigner, d’éduquer, d’adapter a son environnement.

2.1.1.4. Les processus en tant que « sous-systémes » transverses de |'organisation

La phrase fondamentale (et ancienne, 1988) de Fischer par exemple, PDG de
Motorola et de Kodak, reste totalement illustratrice des concepts modernes de
processus : « Les organisations ne sont pas faites pour servir le client, mais pour
préserver l'ordre intérieur. Pour le client, non seulement la structure interne ne lui
est que de peu d’utilité, mais de plus elle sert souvent de barriere. L’organisation est
verticale, le service au client est horizontal ».

On visualise bien 1a les « silos » verticaux et les processus interfonctionnels.
Mais, toute motivante qu’elle soit vers les managements matriciels, la phrase ne
suffit pas ! Quel systeme de management mettre en place pour garder les individus
des silos efficaces (le vendeur vend, le producteur produit, le chercheur développe)

9. C’est une culture a part entiere : pour les néophytes et comme Iinitiation, lire Le
Macroscope de Joél de Rosnay [ROS 75], puis Théorie du Systéme Général de Lemoigne
[LEM 77].

10. Cette régle est valable quel que soit le point de vue ou I’on se situe. Si I’on est
Pentreprise, on doit considérer une trentaine de processus. Si 1’on dirige une fonction, a
nouveau une trentaine de processus sont a considérer. Méme chose pour un département.
Ainsi les processus peuvent étre vus comme un systéme de poupées russes, leur nombre et
leur nom dépendant toujours du point de vue...

11. Discours de la Méthode.
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et favoriser la transversalité (le vendeur écoute clients et marché, et informe), sans
créer une schizophrénie d’objectifs ?

On sait que les processus impliquent un certain management matriciel. Comment
gérer les conflits « naturels » entre les objectifs des silos et ceux des Pilotes de
processus ? Fréquemment, cela dépend fortement des rapports de pouvoir entre les
acteurs, des systémes d’arbitrage structurels prévus, périodiques et au quotidien.

2.1.1.5. Les organisations matricielles dépassées ?

Dans un monde de globalisation, de digitalisation, de dérégulation!?, est-ce que
le modeéle processus n’est pas dépassé, trop organisé, trop taylorien ?

L’hypercompétition!3 crée par nature une organisation en réseaux coopératifs, ou
toute activité implique de multiples acteurs, sous-traitants, partenaires. Les
processus ne s’arrétent plus jamais aux frontieres des entreprises !

Les contours de I’entreprise changent, certaines activités sont sous-traitées, de
nouveaux partenariats noués, on absorbe de nouvelles activités. Les techniques
organisationnelles classiques, analytiques, sont-elles adaptables a cette nouvelle
société en réseaux ? Les processus ont-ils encore leur role dans I’entreprise
«agile » ?

De plus, les techniques de commercialisation changent. En fonction des
produits/services, on utilisera suivant les cas : les approches commerciales « face a
face », des centres d’appels, des distributeurs externes ou des achats sur le web, etc.
Qui doit faire quoi, dans ce cadre et a quel moment ? C’est toute la problématique
des « chemins vers le marché »!4.

Cela améne naturellement a la notion de processus « étendus ». L’entreprise doit
non seulement tracer les contours de ses processus, mais aussi connaitre ceux de ses
partenaires.

Dans certains cas, des portions des processus internes sont sous-traités, ou a
I’inverse I’entreprise devient sous-traitante d’activités.

Enfin, de nombreux processus sont coopératifs, en recherche et développement,
en marketing, etc.

12. Unleashing the killer application [DOW 98].
13. « Hypercompetition » [AVE 94].
14. http://www.the-rtma.com/.
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Figure 2.2. Processus étendus, routes to market, coprocessus, etc.

Chaque fois que ce genre de phénomeéne existe, les TIC (technologies de
I’information et de la communication) jouent bien sr un grand réle : e-supply, e-
design, e-administration, etc., ce qui complexifie le jeu. De plus, sous-traiter
n’implique pas la suppression de toutes les activités. Il reste des activités de
coordination, impliquant évidemment un cot de transaction.

2.1.2. Techniques de bases, minimum vital

2.1.2.1. Premiere priorité : lister les processus de I’organisation, notion de finalité

Nous avons déja évoqué longuement une technique de base pour lister des
processus de 1’organisation : a partir des fondamentaux, faire la liste sous forme de
verbes (« facturer les clients », « délivrer le service », etc.). Cette liste doit en
général étre préparée et discutée/affinée en comité de direction. Des listes
génériques existent pour chacun des secteurs économiques, promues par des
consultants, on peut avec grand intérét s’en inspirer.

Une fois les processus listés (rappelons que, pour un niveau de responsabilité
donné, leur nombre doit étre entre quinze et quarante), on doit se poser la question
de leur finalité. Prenons a titre d’exemple le processus « facturer les clients ». Quelle
est sa finalité ? Pour le savoir, il faut déja définir clairement le client du processus.
Le client ? La direction financiére ? On voit déja que la plupart des processus ont
plusieurs clients, qui ont des objectifs contradictoires : « facturer le client le plus tot
possible, afin de faire rentrer I’argent au plus t6t » (vision financiére) ou « facturer
totalement juste, pour diminuer les réclamations sur factures » (vision recouvrement)
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ou « facturer le plus tard possible » (vision « désir » client), ou « facturer en temps
négocié » (vision commerciale), etc.

Enquéter, Rapports étonnements, ...
Moments de Vérité

Veiller clients M | rtunite
Analyser réclamations | Mdnageries opporiines
: 3 . Gérer territoires
Ecouter le client | prévisions ventes
Concevoir - Répondre appels offres
Imaginer produit/service . Négocier
Analyserftester les besoins Développer I'offre - Cotations
Concevoir le systeme Marketi ng Emettre/Gérer les contrats
Définir procédés Vendre
Prototyper Contracter Prendre les commandes
Concevoir sous/systémes Fidéliser
Industrialiser
Négocier sous traitements
Intégrer Gérer les demandes de services
Tester Traiter les réclamations
Déployer/Contréler Q Assurer e support
Documenter Gérer les services temps réel/mails
Annoncer Gérer les "Call centers”
Gérer les campagnes de pub
Constituer l'offre Sggmenter les clie.nts
. Gérer la valeur Client :
Tarifer And | hé Fax, Email
Gérer les comptes Fyver Ies marcles Téléphone
Suivre Profitfproduits Analyser les chents_ - "Face to face"
Campagnes de promotions Analyse concurrentielle .- | o et
Gérer les catalogues : estion ‘raute (o fhailvehe  Distributeurs
Gestion des contactsivisites . Agents

Figure 2.3. Exemple de liste de processus du « domaine » CRM (d’aprés Capgemini)

Le choix de la bonne finalité et sa rédaction est ainsi une étape-clé et politique de
la dynamique d’un processus.

2.1.2.2. Deuxiéme priorité : quelques indicateurs, trop d’indicateurs ? Efficacité,
efficience

Il faut ensuite définir le ou les indicateurs permettant de s’assurer que 1’on va
mettre le processus « sous contrdle », et ce sera un des objectifs-clés du responsable
de processus (on suppose a ce point que le « propriétaire » du processus est nommé,
ainsi que son Pilote!5). Cet indicateur de finalité est quelquefois appelé indicateur
d’efficacité du processus (« Est-on arrivé a ce que ’on avait ’intention de faire, a
quel point I’objectif fixé est-il atteint, ce résultat est-il suffisamment stable ? »).

15. Voir préface et dossier introductif : le propriétaire (business process owner) est en général
membre du comité de direction, et assume le management du processus en plus de ses
fonctions, permettant ainsi les bons arbitrages au bon niveau. Le Pilote a, sous son égide, la
direction déléguée du processus.
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Mais il est évident que le processus doit aussi étre 2 moindre colit (productivité),
diminuer ses délais (cycles), ses colits de dysfonctionnement (non-qualité). Le Pilote

est aussi mesuré sur les améliorations majeures sur ces indicateurs d’efficience
Q/C/D!S,

Un troisieme type d’indicateurs est celui mesurant des relations client/fournisseur
de frontieres internes au processus. On y reviendra en 2.1.3.4.

2.1.2.3. Systémique et temporalités

De nombreuses méthodes existent pour permettre de « dessiner » la séquence, les
interrelations des processus. On aboutit alors & une carte globale, relativement
simple a dessiner. On oublie néanmoins souvent les processus de contrdle et de

décision! La systémique peut la encore aider, rappelant opportunément les
différents « espace-temps » des organisations.

Variation
l‘ z Développement :J_| Adaptation
Transformation, Reingénierie Expérience
|t
Assistance
% ]
Orientation Evaluation
St 5T Pilotage
Décision
i , ]
Adaptation Réglage alea
Régulation
J )
Régulation Déviation Exécution
Production

Figure 2.4. Les niveaux de processus, vus par la systémique

16. Voir chapitre 5.
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Les niveaux opérationnels, d’exécution, fonctionnent, suivant les secteurs dans
un espace-temps de la seconde, de la minute, de I’heure; les niveaux de
management au niveau de I’heure, de la journée; les niveaux « supérieurs »,
stratégiques au niveau du mois, de ’année. Ces aspects temporels sont souvent peu
traités dans la mécanique processus...

2.1.2.4. Troisiéme acte : cartographie globale des processus de [’organisation

[ Ecouter envitonnement, connaitre marchés |

| ' .
]
I Planifier stratégiquementl | Ecouter le client ] [ Manager savoirs |
v
| Décider, arbitrer | [Manager hommes |
1 Y
[ Concevoir produits/services|
A |
| Développer l'offre |
[
I Faire le marketing |
Contracter

EIIL

\ %
I Prendre commandes I Fidéliser
[
| Produire

+ A
+__

r Acheter ITransporterI

Gerer au quotidien |
[

v vl v

| Approvisionner |

Livrer

/
I FinancerJ rRecouvreﬂ [ Mesurer I

Figure 2.5. Cartographie élémentaire de processus d’une entreprise plutét industrielle,
en utilisant la liste du paragraphe 2.1.4
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On peut alors tracer le contour de I’ensemble des processus de 1’organisation.
Avant I’utilisation d’outils plus sophistiqués!’, une premiére esquisse peut étre faite
« a la main ».

Ces représentations sont par ailleurs totalement nécessaires dans le cadre des
certifications ISO.

Dans la plupart de ces cartographies, on trace intuitivement les relations que 1’on
pressent entre les différents processus. Mais imaginons que 1’on veuille désormais
agir sur un ou plusieurs processus (amélioration, Kaisen ou reconfiguration, BPR!8).
Les processus ne sont pas indépendants. L’entreprise est un systéme !

Comment étudier I’ensemble des interrelations des processus, souvent considérés
a tord comme indépendants, afin de savoir, dans cette complexité systémique, par ol
commencer ?

2.1.2.5. Perdu dans la complexité ? Par ou commencer ? Interdépendances

Des méthodes!? puissantes, mais simples d’usage, permettent de résoudre ce
probleme. Calculer la « dépendance » et I’« influence » des processus les uns sur les
autres est clé. Il suffit de batir une matrice (voir figure 2.6).

On se pose comme question : « Si ’on modifiait fortement le processus ligne,
quel serait I’impact direct sur le processus colonne ? ».

Il est alors évident que les sommes horizontales représentent 1’influence globale,
les sommes verticales la dépendance globale.

Ceci permet entre autres d’obtenir une visualisation des processus dans quatre
quartiles.

17. 1l existe bien sir des outils sophistiqués (exemple : MEGA) permettant non seulement
d’analyser I’entreprise pour lister les processus, mais de les représenter de fagon visuelle
et suffisamment codée pour permettre de voir les « objets » (séquences d’organisation,
individus, matériels, etc.) impliqués, de repérer les séquences pouvant étre automatisées et
celles relevant de relations humaines, etc. C’est tout un domaine actuel du BPM.

18. Kaisen désigne habituellement les méthodes de type « qualité », un petit pas tous les jours,
améliorant D’entreprise de fagon incrémentale. BPR (Business Process Reingineering)
correspond a des restructurations plus rapides, modifiant profondément les fagons de faire et
d’étre.

19. 11 s’agit en ’occurrence de la méthode Micmac, développée il y a des années par Michel
Godet du Cnam (Lipsor). On trouvera ses méthodes dans Manuel de prospective stratégique,
Tome 2 [GOD 07], logiciel libre : http://www.3ie.fr/lipsor/micmac.htm.
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Figure 2.6. Positionnement d’influence/dépendance

Les moteurs (agir sur eux est puissant, mais on va, en cascade, restructurer toute
lentreprise), les dépendants (a peine réformés, une modification dans un autre
processus va les modifier 4 nouveau), les indépendants (bon candidats potentiels si
besoin a I’externalisation), « deplugables » plus facilement de 1’organisation, les
nceuds (4 Dintersection de tous les processus, ce serait bien de commencer par
eux...).20

Cette méthode d’analyse systémique peut étre utilisée dans bien d’autres cas,
mais elle est tres utile ici pour déméler la complexité des processus.

2.1.3. Quelques autres lames du « couteau suisse » managérial

2.1.3.1. Un moment-clé : aligner les processus avec les stratégies

Il faut évidemment choisir quels sont les processus prioritaires. Certes
entreprise doit améliorer en permanence tous ces mécanismes, mais, n’ayant pas
une infinité de ressources humaines et financiéres, elle doit arbitrer, a 1’horizon
stratégique ou opérationnel, sur les projets prioritaires concernant ces processus.

L’alignement stratégique nous conseille alors d’agir en priorité sur les processus
ayant une influence forte sur la réussite des stratégies. La technique la plus simple,

20. On a la « calculé » les influences/dépendances directes. On n’a pas étudié les conséquences
en cascade des influences. Micmac ’étudie bien sfir, pour obtenir une conclusion plus affinée.
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et largement utilisée, pour aligner processus et stratégie est de chercher ’effet de
levier des processus sur le tableau de bord de ’entreprise (ou de I’entité étudiée?!).

Les tableaux de bord existent, implicitement ou explicitement. C’est la liste des
objectifs stratégiques de 1’entreprise, a 1’horizon opérationnel. La théorie du tableau
de bord?2 (Balanced Scorecard) nous rappelle qu’il faut y trouver au moins quatre
types d’objectifs : ceux des stockholders (profit, croissance, etc.), ceux des clients
(satisfaction, qualité, etc.), ceux des processus (efficacité, efficience, etc.), ceux du
personnel et des savoirs (compétences, moral, etc.)?3. Ce tableau de bord doit étre
bien slr complété des indicateurs de gestion, mesurant ’avance de ces objectifs
stratégiques.

Objectifs stratégiques Poids relatif Indicateurs

Equilibre des comptes 7l Sinistre/cotisation
Liquidation provisions
Produits financiers/CA
Réassurance

Croissance 5 Volume =, contrats +

Taux de couverture

Taux de pénétration

CA généré des nouveaux contrats

Satisfaction clients 6 Enquéte de satisfaction clients
Résiliations demandées
Nombre de réclamations

Simplification 4 Temps non opérationnel
Temps demande/contrat
Temps de réglement des sinistres

Compétence des hommes 3 Absentéisme
Jours de formation
Taux d'erreurs

Expension Europe 4 Nombre de nouveaux partenaires
Leadership 3 Enquéte d'image

Figure 2.7. Exemple tableau de bord et liste simplifiée de processus
(compagnie d’assurances de taille moyenne)

21. Tout ce qui est dit pour I’entreprise peut évidemment étre appliqué, par homothétie, pour
un service, une fonction, un département. En effet, chaque fonction a une stratégie, a des
processus sous sa responsabilité propre et des processus auxquels elle coopére... Toutes les
méthodologies simples évoquées sont donc utilisables a tout niveau.

22. Kaplan Norton Balanced Scorecard [KAP 93].

23. Une fois cette liste faite, il faut, pour que le tableau de bord soit crédible, donner un poids
relatif & ces objectifs, a I’horizon annuel (« cette année, est-ce que mon résultat est plus
important que 1’augmentation de ma part de marché, est-ce que ma satisfaction est plus
importante que le moral de mon personnel ? »).
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Processus : étudier marché / concevoir produits / gérer secteur commercial / faire
souscrire / gérer contrats / fidéliser / faire payer / régler sinistres / surveiller
portefeuille / gérer RH / gérer finance — controle de gestion / gérer réassurance /
gérer infrastructures.

a1
2.1.3.2. Techniques de priorisation, Hoshin Kanri —}j‘ i+ B ;E

Strat 1
Strat 2
Strat 3

* Levier

Processus

Figure 2.8. Les processus priorisés par effet de levier sur le tableau de bord

Prioriser les processus revient a se poser la question : « Si je devenais le meilleur
du monde sur ce processus, quel effet de levier direct cela aurait-il sur mon tableau
de bord ? ».

Cette technique (« Hoshin Kanri», issue historiquement du Japon) permet
d’obtenir un consensus?* de D’entreprise sur les processus-clés. Le comité de
direction, ayant trouvé son consensus sur le tableau de bord et la liste des processus,
« vote » pour répondre a cette question, a la lumiére des connaissances qu’ils ont?>,

Cette technique ne permet que d’obtenir un consensus sur les processus les plus
importants26. Mais il reste bien sir & étudier s’ils sont aussi performants. Certains
sont déja connus par I’entreprise comme sous-performants, d’autres peuvent étre
comparés (benchmark) avec les processus des concurrents, ou, mieux, avec ceux
d’entreprises d’autres secteurs, innovatrices sur leurs fagons de conduire leurs
activités !

24. Pas si facile a obtenir en général. Les silos tentent en permanence de faire optimiser les
processus qui sont « sous eux », intrafonctionnels. Mais les processus-clés sont le plus
souvent interfonctionnels, transverses, et n’ont pas d’alliés objectifs dans les structures.

25. 11 est plus efficace de voter sur I’effet de levier potentiel des améliorations de processus
sur les indicateurs, ce qui aboutit 2 un vote un peu plus long, mais souvent plus signifiant et
moins polémique.

26. Certes, la matrice est remplie par un vote de direction, elle ne représente pas une vérité
« scientifique ». Mais, dans beaucoup de cas, on constate qu'une étude approfondie ne
bouleverse pas les priorités ! Macroscopiquement, cette vérité approximative suffit.



88  Processus, la voie de la performance

Profit  Croissance Sat Cli Simpli Hommes Europe Image

poids 7 5 6 4 3 4 3
Etudier marché 2 2 3
Concevoir produits 1 9 2 1 2 1
Gérer secteur Cial zl 1 2 2 2 1
Faire souscrire 1 4 1 1
Gérer contrats 1 4 1
Fidélizer 1 3 1 2
Faire payer 2 2
Régler sinistres 1 4 2 1 3
Surveiller portefeuille 2 2 1 2 1 1
(érer RH 1 1 2 2
gérer Finance - ctl gestion 1 2 2
G érer réassurance 2 1 2 1
Gérer infrastructures 3 1 3 1

Etudier marché
Concevoir produits
Gérer secteur Cial
Faire souscrire
Gérer contrats
Fidéliser

Faire payer

Régler sinistres
Surwveiller portefeuille
Gérer RH

gérer Finance - ctl gestion
Gérer réassurance
Gérer irfrastructures

E0

Figure 2.9. Exemple simplifié de priorisation de processus
par appréciation de [’effet de levier sur tableau de bord (Hoshin Kanri)

Les priorités peuvent alors étre les processus importants (bras de levier sur la
stratégie) et peu performants (benchmark, comparaison aux meilleures pratiques,
niveau de maturité).

Pour les priorités d’action, 1’analyse systémique de type Micmac donne des
indications supplémentaires.

Les processus sélectionnés, souvent transverses, ont besoin alors d’étre managés.
Rappelons simplement que cela consiste & créer un management matriciel?’
intelligent : finalités des processus clairement choisies, indicateurs d’efficacité
et d’efficience, arbitrages long terme et au quotidien faits au bon niveau,
communication, etc.

27. Les entreprises ont souvent déja d’autres systémes matriciels en place : responsabilités
lignes de produit versus responsabilités marchés/territoires.
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Mais... malgré tout cela, le langage processus a beaucoup de mal a passer pour
tous dans les entreprises?® ! Une technique supplémentaire va faciliter cet aspect.

2.1.3.3. Et encore : I’ABC des processus....

Le mot processus reste abstrait pour beaucoup d’acteurs, et est mal compris. Ce
que les personnes comprennent, c’est leur métier : « je suis vendeur », «je suis
manager de la chaine de production », « je suis administratif back-office », « je suis
auditeur », ce sont les définitions traditionnelles et les missions afférentes aux
structures en silos. Comment établir le lien entre cette facon de voir et les
dynamiques processus ?

Une technique simple est, liste des processus en main, d’aller voir les fonctions
et de leur demander : « Combien de temps dans 1’année les personnels de votre
fonction sont-ils impliqués en moyenne dans le processus 1,2, ... ,n? ».

Ce questionnaire permet de remplir facilement?® une matrice structure/processus,
dont I’utilisation a usages multiples permet de :

— visualiser immédiatement le matriciel de I’entreprise, les processus les plus
interfonctionnels (représentés par <), ceux qui sont plutdt monofonctionnels ;

— obtenir un premier prototype d’une approche ABC (Activity Based Costing),
trés utile aux organisations modernes (avec les techniques de management
correspondantes de type ABM)30 ;

— calculer immédiatement, connaissant les coiits verticaux, un chiffre souvent
inconnu, le colit humain des processus (en multipliant le colt des hommes par le
pourcentage de temps) ;

— imaginer sur ce schéma as is des scénarios fo be, avec de nouvelles
distributions de missions et de role, construire un prototype de fo be et en estimer
certains gains et certains colts. On voit clairement les acteurs impliqués dans la
réalité dans chacun des processus, ce qui va simplifier les cartographies de
processus.

28. Le mot « processus » en frangais est difficile ! Méme au sens sonore, on y entend une
certaine technocratie, un certain immobilisme. Ce probléme n’existe pas avec le mot anglais
business process, linguistiquement plus « en marche » et dynamique.

29. Méme remarque que note 23.

30. KaPLAN R.S., COOPER R., Cost and effect: Using integrated cost systems to drive
profitability and performance [KAP 98]. Les approches ABM/ABC, qui peuvent souvent
tomber dans la technocratie, sont potentiellement activables dans les logiciels « ERP » du
marché.
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= < g8

AlZ|8|8|8|8|alalE 8|8
Etudier le marché Ol S AT 9
Concevoir les produits 6154 13 45
Gérer le secteur commercial 25 22112213558 8 2
Faire souscrire 2018l S0 o7 {1 9
Gérer les contrats 2.4 1342 25 16 9
Fidéliser 2.5 ORIl 52133 - 16T 13 8 9
Faire payer 2 S ST T 4 6 8
Régler les sisnistres 18:1:519 7 90 | 25 16 9
Surveiller le portefeuille 61193118 20468 6
Gérer les RH 242285 SlS 56495
Gérer les finances - controle de gestion | 24 | 5
Gérer la réassurance 2 92 4 =5 ¥56 2 9
Gérer les infrastructures 2 5 | 41 {100

Figure 2.10. Exemple prototype de matrice ABC
(compagnie d’assurances de taille moyenne)

2.1.3.4. Vers I’action : précartographier son processus

Le Pilote doit connaitre son processus. Volontairement, on n’évoquera pas ici les
multiples méthodes d’enquétes et outils techniques sophistiqués pour « dessiner » un
processus3!. On mentionnera quelques méthodes élémentaires et quelques pieges
toujours présents.

Une fois la cartographie en main, de nombreuses méthodes sont a disposition :
I’analyse de la valeur, permettant d’estimer la « valeur ajoutée » (par rapport a son
colt !) de chacune des activités vis-a-vis de la finalité du processus. On peut en tirer
de nombreuses conclusions. Une méthode semblable peut, au lieu de mesurer la
valeur, mesurer le temps (time analysis).

Que I’analyse soit faite par le temps, par le colt ou par la non-qualité, on
découvre que de nombreux problemes viennent aux frontiéres interservices (voir sur

31. 1l faut déja étre clair, dans le vocabulaire de I’entreprise, comment on nomme les concepts
de « macroprocessus » (type CRM), de processus (« recouvrer le client »), de sous-processus
(« traiter les réclamations »), d’activités (partie de processus a I’intersection d’un département
et d’un processus), de taches (la séquence des opérations pour mener une activité).
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figure 2.11 la zone « relation client/fournisseur »). C’est la que beaucoup d’approches
existent.

3
50&0

Clients : Client
du processus :
7 3

| structures ;
i Produit/Service

départements

Dpt X .\bﬁ o~ ] i : h :
(" Relation 4 4
ok Ol o -k i

DptY = ~ SR

Dpt 2

| Foumisseurs Foumisseur
606. du processus

Figure 2.11. Cartographie primaire d'un processus (d’apres IBM France)

Historiquement, on a souvent tenté de durcir le jeu, en imposant une métrologie a
la frontiére et en faisant signer (physiquement ou moralement) un contrat
client/fournisseur, quelquefois « léonin ». Les échecs de cette méthode ont été
nombreux, méme si quelquefois elle a été nécessaire sur des thématiques de
gouvernance, de sécurité, de qualité de production, de diminution des cycles.

Mieux, on peut décider, aprés avoir convaincu les acteurs du but commun
(finalité du processus), de les inciter & négocier mieux leurs relations de frontiére et
d’innover par eux-mémes (avec des méthodes issues des mouvements qualité
[ARC 84], groupes et cercles de qualité). Ils résoudront alors souvent ces
dysfonctionnements interservices, en éradiquant les causes. Ceci peut buter
quelquefois sur les arbitrages managériaux, sur les égoismes de fonctions focalisées
sur leurs propres objectifs court terme.32

32. Nous n’avons pas abordé, volontairement, les méthodes afférentes aux stratégies de
reconfiguration, de BPR, de rupture. Reconfigurer les processus a la lumiére des besoins
clients requiert évidemment d’autres approches et instrumentations, abordées au chapitre 8.
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2.1.4. Inventer son propre modeéle, bien choisir ses instruments

Comme dit au départ, le déploiement stratégique implique de synchroniser le
plus possible (cohérence stratégique) les aspects organisationnels (processus,
structures), les aspects humains (formations, changements de cultures) et les aspects
technologiques (souvent par I’informatisation).

Malheureusement, ces trois disciplines ne fonctionnent pas au méme rythme,
avec une technologie qui émerge tous les jours et les temps nécessaires pour changer
une organisation et/ou une maniere de penser.

De plus, les technologies peuvent de fagon moderne avoir une fonction
destructrice sur la chaine de valeur, sur les processus. Il suffit de penser a I’impact
d’Internet et des nouveaux modes de réservation sur les processus d’une agence de
voyage !

Il reste sur le sujet processus de nombreux et passionnants problémes ouverts !

— Doit-on d’abord changer I’organisation, les processus, faire évoluer les
mentalités pour éviter 1’écueil de la «résistance au changement » et décider
I’informatisation qu’ensuite ? [DAV 98] Ou est-il plus important de faire d’abord le
changement technologique (par exemple mettre en place un logiciel « ERP » de type
SAP, apportant sa propre philosophie implicite sur de nombreux processus) et
ensuite seulement d’adapter 1’organisation et les mentalités ?

— Dans nos soci€tés en réseaux, évolutifs et changeants, comment parier
intelligemment sur les zones de stabilité du futur, les piéces-clés du jeu de Légo® de
I’entreprise, les portions de processus représentant sa vraie valeur ajoutée, ses
savoirs distinctifs, et qu’il faut absolument mettre sous contréle, sachant qu’il faut si
possible laisser le reste en liberté adaptative ?

— Le Pilote de processus doit-il utiliser une instrumentation « standard » pour
agir ou inventer des outils adaptés aux cultures de son entreprise ?

— Comment adapter les systemes de management (générant I’implication des
acteurs) a ces nouveaux modes, pour permettre aux métiers, aux silos d’augmenter
leur efficacité tout en accélérant les réformes de processus transverses, tout en
favorisant I’innovation en réseaux ?

— Etc.

Chaque organisation doit évidemment se trouver sur ces thémes son génie
propre, sa propre « vision processus ».
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