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Processus et Performance 

C'est quoi la mesure de la performance? 
 

Comment s'assurer de l'efficience des processus? 
 

Indicateurs et tableau de bord 
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De l’anglais performance issu lui-même de l'ancien français « parformance » 
(XVIè s.) et 
« parformer » qui signifie accomplir et de « former ». 
Au XIXè s. le terme est utilisé dans les haras anglais pour désigner chez un 
cheval sa manière de courir, de se comporter pendant la course.  

 
(Sport) Manière dont s’est comporté un cheval dans une course. 
 
(Par extension) Résultats chiffrés obtenus par un athlète, une équipe sportive. 
 
(Par extension) Exploit, réussite remarquable dans un domaine. 
 
(Par analogie) Au pluriel : ensemble évalué, voire chiffré, des potentialités d'un 
appareil. 
 
(Par extension) Capacité à remplir efficacement sa mission. 
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Qu'est-ce que la performance ? 
 
D'une manière générale, la performance est un résultat chiffré obtenu dans le cadre d'une 
compétition. 
Au niveau d'une entreprise, la performance exprime le degré d'accomplissement des 
objectifs poursuivis. 
 
Une entreprise performante doit être à la fois efficace et efficiente. Elle est efficace 
lorsqu'elle atteint les objectifs qu'elle s'est fixés. Elle est efficiente lorsqu'elle minimise les 
moyens mis en œuvre pour atteindre les objectifs qu'elle s'est fixés. 
Comment mesurer la performance de l'entreprise ? 
 
La performance se mesure avec des critères (ou indicateurs) qualitatifs ou quantitatifs de 
résultat. Pour mesurer l'efficacité, on utilise un critère qui exprime un rapport entre le 
résultat obtenu et l'objectif visé. Pour mesurer l'efficience, on utilise un critère qui exprime 
un rapport entre le résultat obtenu et les moyens mis en oeuvre. 
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La recherche de performance, un sur-humanisme  ? 
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Pour évaluer la performance d'une entreprise, il est nécessaire d'effectuer des 
mesures à tous les niveaux : financier, économique, social, organisationnel et 
sociétal. 
 
La performance financière : traditionnellement, d'après Alfred Sloan, on mesure la 
performance financière à l'aide des indicateurs ROI et ROE. Aujourd'hui, on utilise en plus 
l'indicateur EVA. 
Le ROI (Return On Investment) : ce ratio mesure la rentabilité économique du capital utilisé 
par l'entreprise. C'est le rapport entre le résultat d'exploitation et les capitaux investis. 
Le ROE (Return On Equity) : ce ratio mesure la rentabilité financière des capitaux apportés 
par les propriétaires de l'entreprise. C'est le rapport entre le résultat net et les capitaux 
propres. 
L'EVA (Economic Value Added) : ce ratio permet de mesurer la création de valeur pour 
l'actionnaire. C'est la différence entre le résultat opérationnel et les capitaux investis. 
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 La performance économique : il s'agit de mesurer les composantes de la compétitivité de 
l'entreprise : la compétitivité-prix et la compétitivité-hors prix. 
La compétitivité-prix : désigne la capacité d'un produit à attirer des clients au détriment des produits 
concurrents du fait de son prix. Sa mesure permet de situer la place de l'entreprise sur le marché par 
rapport à ses concurrents. 
La compétitivité hors-prix : désigne la capacité d'un produit à attirer des clients au détriment des 
produits concurrents du fait des éléments indépendants du prix. Elle est obtenue grâce à des éléments 
comme la qualité des produits, l'innovation, le service, le design… 

 
 
La performance organisationnelle : il s'agit de mesurer la performance de l'entreprise au niveau de 
la qualité de la production, de la flexibilité, des délais… 

 
 
La performance sociale : le bilan social récapitule les principales données chiffrées permettant 
d'apprécier la performance sociale et les rapports sociaux au sein d'une entreprise. En France, le bilan 
social est obligatoire pour les entreprises de plus de 300 salariés. Parmi les nombreux indicateurs 
sociaux, on peut citer : le montant des rémunérations, le nombre d'accidents de travail, les maladies 
professionnelles … 

 
 
La performance sociétale : indique l'engagement de l'entreprise dans les domaines 
environnementaux, humanitaires, culturels. Les outils de la responsabilité sociétale de l’entreprise 
(RSE) peuvent être utilisés pour apprécier le niveau de  performance de l'entreprise. 
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Management de la performance 
 
Définition 
 
Un mécanisme ou un ensemble de mécanismes permettant d’établir une 
compréhension commune de ce qui doit être réalisé, et de gérer et développer 
les personnes d’une manière qui augmente la probabilité que cet objectif soit 
atteint à court et à long terme. 
 
 
But ultime 
 
Établir une culture dans laquelle les individus et les groupes assument la 
responsabilité de l'amélioration continue des processus opérationnels, de 
leurs compétences et de leurs contributions. 
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… La notion de performance (de l'entreprise, des processus) a besoin d'être 
définie de façon précise à l'intérieur de l'organisation… 

Mesurer sa performance, c'est d'abord se comparer aux meilleurs… 

- Choisir ses critères 
    des résultats au bien-être,  
           des produits aux processus, 
                   des délais  à la satisfaction client, 
                             de la qualité à l'image, … 
- Utiliser le études existantes ou commander des analyses 
- Ne pas se comparer qu'à son secteur économique au sens strict… 
- Rechercher les "best practices" en organisation, en processus, en 
innovation, en commercialisation, ....  

Qu'est ce qu'une organisation performante? 

1. La performance organisationnelle 
La performance organisationnelle se définit comme la réalisation d'un résultat équivalent ou supérieur à l'objectif fixé par 
l'organisation compte tenu des moyens mis en œuvre. Il est important pour une organisation de pouvoir la mesurer. 
L'analyse de la performance va se décliner en deux grandes notions : 
    L'efficacité mesure la capacité de l'organisation à atteindre ses buts. On considère qu'une activité est efficace si les 
résultats obtenus sont identiques ou supérieurs aux objectifs définis. 
    L'efficience est le rapport entre les ressources employées et les résultats atteints. Une organisation est efficiente si 
elle atteint les objectifs fixés en optimisant les moyens utilisés (c'est-à-dire une meilleure utilisation des ressources pour 
une diminution des coûts). 
2. La performance commerciale 
 La fidélité de la clientèle ou de l'usager 
 Le chiffre d'affaires  
 La part de marché  
3. La performance financière 
 La rentabilité 
 La profitabilité 
4. La performance sociale 
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Qu'est-ce qu'un tableau de bord ? 
C'est un document récapitulatif de l’ensemble des critères 
retenus par l’entreprise pour évaluer ses performances 
 
Qu'il soit stratégique ou opérationnel c’est un outil qui visualise les 
informations essentielles au pilotage de l'entreprise. Il est établi par les 
contrôleurs de gestion et destiné aux responsables qui peuvent analyser les 
écarts entre les objectifs et les résultats pour décider des actions correctrices. 
                                              Alfred Sloan (1875-1966) 
Lorsqu’il était à la tête de General Motors, Sloan a introduit le contrôle de 
gestion et le tableau de bord traditionnel. Il a fait de cet outil un élément 
essentiel dans la conduite de l’entreprise. 
                                  Robert Kaplan (1952) et David Norton (1945) 
En 1992, Kaplan et Norton ont élaboré le tableau de bord prospectif (TBP), un 
outil de management prospectif. La méthode du TBP consiste à analyser une 
entreprise sous 4 axes pour obtenir des réponses à quatre questions clés : 
Que faut-il apporter aux actionnaires ? 
Que faut-il apporter aux clients ? 
Quels sont les processus essentiels à la satisfaction des clients et des 
actionnaires ? 
Comment piloter le changement et l'amélioration ? 
L'entreprise fixe ses objectifs dans ces 4 domaines. Les progrès qu'elle réalise 
sont alors mesurés à l'aide des indicateurs les plus pertinents en liaison avec la 
stratégie définie. 



Par ailleurs, chacun a besoin, à tous niveaux, de 
tableaux de bord (BSC, balanced scorecard, …) 

Système de métrologie et d'auto-métrologie du management  
4 domaines clés, interdépendants 
Applicable pour l'entreprise, ou à tous niveaux (départements, ...) 
Liste des objectifs stratégiques, besoin d'indicateurs, de KPIs pour rationnaliser 
ces objectifs stratégiques 
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Exemple de tableau de bord  
(ici dans l'assurance) 

Les objectifs stratégiques peuvent aussi être vus comme les  FCS  
pour réussir le Vision... 
Le poids représente, une année donnée, le système d'arbitrage du  
management. Il peut être explicité ou… relativement secret 
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Exemple de tableau de bord  
(ici dans l'informatique) 

Le TdB peut être au niveau 
entreprise, où à tout niveau 
(fonction, département, 
processus, …) 
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Client 
Client, Processus 
 
 
Client, Processus 
Processus 
          Alignement 
 
 
 
 
Economique 
 
Economique, Processus 
 
 
 
Personnel 
Personnel 
Personnel 
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L'alignement stratégique 

On peut aligner objectifs stratégiques sur la Vision, pour équilibrer le 
tableau de bord, processus sur objectifs stratégiques, pour déterminer 
les processus clés, projets sur processus pour estimer l'importance 
stratégique des projets, indépendamment de leur profitabilité…  
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Améliorer les processus a un effet de levier évident sur les 
objectifs.   On détecte les processus clés... 
 

Projet1 Projet3 Projet4 Projetn... Projet2 

On peut ainsi "peser" l'importance 
stratégique des projets digitaux , par 
effets de leviers combinés sir les 
processus clé     
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…des méthodes simples permettent d'apprécier l'effet de levier des processus sur 
les objectifs stratégiques…  

8- Génération de la performance- JFD - 2016 

Hoshin  Kanri 

En comité de direction on se pose alors la question: "Si mon processus Pn devenait ultra performant, quel serait son effet de 
levier immédiat sur mon objectif stratégique O1, O2, … , On ?" On vote alors avec des pondérations:     0:rien à voir  3:effet 
marquant  1,2:intermédiaire. 
Une fois ce tableau rempli, on calcule l'effet de levier cumulé des processus sur les stratégies, en additionnant: levier global du 
processus=∑leviern*poids stratégiquen. On obtient ainsi le "hit parade" de l'importance stratégique des processus, pour une 
année donnée.  
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…mais l'importance des processus n'est pas tout, il faut également s'intéresser à 
la performance des processus…  

8- Génération de la performance- JFD - 2016 

Mais… on peut-être déjà très bons sur 
certains processus clés, mais assez 
mauvais sur d'autres. L'importance 
stratégique n'est pas tout, il faut aussi 
s'intéresser à la performance. En se 
comparant à la concurrence, en faisant 
des "benchmarks", en regardant ce que 
savent faire d'autres, non seulement chez 
ses concurrents, mais chez de nouveaux 
entrants, dans d'autres secteurs, on peux 
apprécier la performance de chacun des 
processus. 
Mes processus clés deviennent alors ceux 
qui sont importants et peu performants! 
 
En étudiant ensuite les projets (en 
calculant de la même façon l'effet de levier 
des projets sur les processus clés), on 
obtient le classement des projets par 
importance stratégique.  
Ce sera un axe clé pour choisir les projets, 
les deux autres axes étant la rentabilité  du 
projet, sa justification économique et l'axe 
du coût et du risque du projet.  
On débouche alors sur un "portfolio" de 
projets, cohérents stratégiquement. Ces 
mécanismes sont déjà très employés en 
ce qui concerne les projets informatiques, 
mais devraient s'appliquer à tous les 
projets. 

Portfolio Projets 



Performance et KPIs....   ? 
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Objectifs, tableau de bord "intelligent" 

Souvent les tableaux de bord et 
les KPIs classiques ne 
fonctionnent pas, créent du 
stress et des dysfonctionnements 
 
Il  faut également mettre à plat 
des indicateurs fiables et neutres 
représentant réellement la 
performance, en prenant en 
compte les priorités spécifiques 
de chaque acteur 
 

Un tableau de bord doit se 
construire dans l'équilibrage fin 
entre les objectifs classiques, et 
les consolidations d'indicateurs 
représentant réellement la 
performance, issus de méthodes 
nouvelles (voir ADP) 
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Comprendre la dispersion des performances  par l’analyse des pratique 
 

La veritable amelioration continue vise la cible de l’ "Organisation 
Performante" 
Loin de multiplier les projets d’amelioration en tous sens, se centrer sur des 
projets ayant du sens, notamment les projets d’innovation et de 
transformation du management. 
 © ADP  (Arbre de Performance) 
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Definition : La PERFORMANCE est la VALEUR GENEREE 
par et pour les parties prenantes internes et externes a l’entreprise 
en vue du bien commun fonde sur la dignite humaine de chacun. 
 
La PERFORMANCE d’une ENTITE 
est sa CONTRIBUTION a la performance de l’entreprise. 
 
La performance sans frontières devient 
un support fédérateur qui favorise : 
-  La coopération entre acteurs et les synergies entre leurs actions 
-  La cohérence des modes de management, des priorités et des objectifs 
 
 
 
 

© ADP  (Arbre de Performance) 



Mais cela ne sert à rien de rêver de performance si on ne connait pas 
son potentiel d'amélioration… 

© ADP  (Arbre de Performance) 

1) Que mesurer? Comment mesurer la valeur, la 
génération de performance?  
 
Choix par les acteurs de base des critères à 
mesurer, lors d'un travail itératif de 
coproduction par un groupe de travail  
(responsables opérationnels et fonctionnels 
ayant une bonne connaissance du processus) 
 
Chaque participant progresse individuellement 
et tous convergent collectivement vers une 
vision partagée de la génération de la 
performance 
 
Le choix se fait collectivement et en consensus 
par le groupe de travail 

2) Savoir, Comparer 
 
"Benchmark" entre services, départements 
similaires… 

3) Calculer les potentiels d'amélioration de la 
performance (PAP) 
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Mesurer sa performance, c'est se comparer aux meilleurs… 

 Choisir ses critères 
 des résultats au bien-être,  
 des produits aux processus, 
 des délais  à la satisfaction client, 
 de la qualité à l'image, 
 … 
 
 Utiliser le études existantes ou 

commander des analyses 
 
 Ne pas se comparer qu'à son secteur 

économique au sens strict… 
 
 Recherche des "best practices" en 

organisation, en processus, en 
innovation, en commercialisation, ....  
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Gestion de la Performance des Processus: points clés 

La mesure de la performance est un voyage, elle doit évoluer au fur et à mesure que 
le métier évolue. 
 
La capacité de l’organisation à mesurer la performance des processus puis à en 
exploiter les résultats dépend de sa maturité dans le domaine de la gestion des 
processus. 
 
La mesure de la performance commence par le suivi des performances, par la mise en 
place d’une vision claire de ce qui doit être suivi et par l’explication du « pourquoi » de 
la mesure. 
 
La mesure de la performance doit être pilotée par des objectifs clairs : des standards, 
des indicateurs-clés (KPI), des coûts limités, etc. 
 
Un dispositif de mesure de la performance doit toujours être défini par et dans le 
cadre de groupes de travail formalisés (gérés par les managers) dont les performances 
seront mesurées et qui utiliseront l’information produite. 
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Gestion de la Performance des Processus: points clés 

Toute évolution doit également être gérée au travers de cette même organisation en 
groupes de travail formalisés. 
 
Tout dispositif de mesure de la performance doit évoluer, sinon il s’éloigne du métier 
et perd rapidement de son intérêt. 
 
L’action de mesurer est directement liée à la quantification d’une information (ou d’un 
ensemble d’informations) dans un référentiel standardisé qui en définit la précision, la 
complétude et la cohérence. 
 
Une métrique est normalement obtenue à partir de mesures par une extrapolation ou 
un calcul mathématique. 
 
Un indicateur est une simple représentation d’une mesure ou d’une métrique 
associée à un objectif défini. 
 
La mesure associée au déroulement ou au résultat d’un processus est basée sur 
quatre dimensions fondamentales qui sont : le temps, le coût, la capacité et la qualité. 
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Gestion de la Performance des Processus: points clés 

Il y a douze critères de qualité pour les indicateurs de performance des processus : 
Alignés, Responsables, Prédictifs, Opérationnels, Peu nombreux, Faciles à 
comprendre, Équilibrés et liés, Transformants, Normalisés, Contextuels, Soutenus, 
Pertinents. 
 
L’analyse de la chaîne de valeur (Value Stream Mapping), l’analyse des coûts par 
activités (Activity-Based Costing ou méthode ABC) et la Maîtrise Statistique des 
Procédés (MSP - Statistical Process Control, SPC) sont des méthodes de mesure fiables 
et très répandues. 
 
Quand un processus est stable, ses variations de performance sont prévisibles, les 
"mauvaises surprises" sont ainsi extrêmement rares. 
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Les 12 critères des indicateurs de performance des processus 

Critères Caractéristiques 
Alignés Les IPP sont cohérents avec les stratégies et les objectifs de l’entreprise. 

Responsables Chaque IPP est la « propriété » d’une personne ou d’un groupe qui est responsable de sa définition, de 

son suivi et de son résultat. 

Prédictifs Les IPP doivent pouvoir être mis facilement en relation avec la performance globale du processus. 

Opérationnels Les IPP restituent des données datées et opérationnelles de sorte que le (les) manager(s) du processus 

peut (peuvent) intervenir concrètement pour améliorer la performance réalisée. 

Peu nombreux Les IPP doivent être peu nombreux et se concentrer sur les informations les plus significatives de 

l’efficacité globale du processus. 

Faciles  

à comprendre 

Les IPP doivent être clairs et fondés sur des métriques simples. Les directeurs doivent savent agir 

directement sur ces métriques. 

Équilibrés et liés Les IPP doivent s’équilibrer et se renforcer mutuellement. Ils ne doivent pas entrer en concurrence ou 

porter à confusion. 

Transformants Les IPP doivent pouvoir remettre en cause l’autoévaluation naturelle de l’organisation. 

Normalisés Les IPP sont généralement plus efficaces lorsqu’ils se basent sur des définitions, des règles et des 

métriques normalisées, de façon à ce qu’ils puissent être intégrés dans des tableaux de bord diffusés à 

travers l’organisation et utilisés dans des études comparatives au sein du secteur ou en dehors. 

Contextuels Les IPP mettent la performance en contexte en lui associant des objectifs et des seuils pour que les 

utilisateurs puissent jauger leur progrès dans le temps. 

Soutenus L’impact des IPP peut être renforcé en leur associant une prime ou tout autre type d’incitation. 

Pertinents Les IPP perdent de leur impact avec le temps, c’est pourquoi il convient de les revoir et de les rafraîchir 

lorsque cela s’avère nécessaire. 
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Modèle de maturité du C2P 
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Modèle de maturité du C2P 
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Ou mettre les indicateurs? 
Finalité (s)?      Efficacité ? 
Efficience ?        Q  C  D  ? 
Risques    ?        Agilité? 
Inter-activités?   Flux?  



Les 6 étapes de la création des 
indicateurs Étape 1 

Définir le problème sur lequel on veut appliquer l’indicateur. 

 

Étape 2 
Identifier les critères d’évaluation du processus  

qui doivent être mis sous contrôle par l’indicateur. 

 
. 

Étape 3 
Challenger les critères d’évaluation mesurés par 

l’indicateur. 

Étape 4 
Identifier d’autres indicateurs possibles. 

Étape 5 
Établir des plans d’actions pour chacun des critères. 

Étape 6 
Recenser les différentes actions à lancer  

et sélectionner les meilleures en fonction des indicateurs. 
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6 Sigma 



Performance, c'est aussi  optimiser le COQ (Cost of quality), 
éviter les 7 gaspillages (MUDA), .... 
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Performance Collective ..... 



Que signifie la mesure de la performance pour les acteurs? 

•  Le niveau de facilité d’accès aux données de 

multiples applications  
•  La compréhension et la maturité vis-à-vis des 

processus  
•  Le degré de « mise sous tension » de la 

performance et de la mesure des activités, de la 

qualité, etc.  
•  Le consensus sur ce qui est mesuré et sur la 

manière de mesurer  
•  La capacité de l’IT à développer des applications 

destinées à mesurer la performance  
•  La présentation du reporting et le détail des 

données  
•  L’acceptation du principe de la mesure par ceux qui 

vont être « mesurés » 
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Cultures de la performance.... 
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Intelligence augmentée,  
Performance Augmentée 
Performance Collective 

 

Augmentation performance, productivité, ... 
 
IA forte: augmenter performance humaine.    



C2P Plénière du 7 février 2019 – J.-F.David -  Performance  

Performance Collective ..... 

Quelques caractéristiques des équipes 
performantes 
 

But et valeurs 
Autonomisation 

Relations et communication 

Flexibilité 

Performance optimale 

Reconnaissance et appreciation 

Moral 
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Performance Collective ..... 
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Processus et Performance 


