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Ce qui est proposé aux participants

Parcourons le Guide de la Gestion
des Processus

Le Guide de la Gestion des
Processus et |'ISO 9001 version
2017: un travail de comparaison

par un groupe de travail

Processus, ce que font
concretement les dirigeants
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Parcourons le Guide de la Gestion
des Processus

dela QEStion
des ProCessus

BN CRCKT VT aniient 35 MRy RETEe
! i par s mmentees ) Clidi oag PRoles de Processsy

e ¢ M 4 »

Pilotes de Processus

LUB ¥

Intervention Parcours Croisés Lyon - octobre 2017 -MR

€



DU CBOK® au Guide de la Gestion des Processus m

A l'initiative un premier travalil...

International

ASSOCIATION OF BUSINESS PROCESS MANAGEMENT PROFESSIONALS

...fortement enrichi au plan E @
, Pilotes de Processus
europeen... RBPM

Certified Business Process

: : L Associate (CBPA)
...qui conduit aux certifications

internationales Certified Business Process
Professional (CBPP)

Pilotes de Processus
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Ouvrage publié aux Editions Afnor

@
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Les divers chapitres du Guide de |la Gestion des
Processus (CBOK®)

Technologies

Introduction sy

Management Alignement

des processus stratégique et
operationnel

Modélisation
des processus

Transformation
des processus

Management de
la performance
des processus

Conception des
processus

Pilotes de Processus

LUB ¥

@
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Le Guide de la Gestion des Processus, c’est quoi?

Le Guide de la Gestion des Processus (CBOK®)
fournit une référence de base pour les praticiens du
BPM. Son principal objectif est d'identifier et de fournir
un apercu des domaines de connaissances qui sont
généralement reconnus et acceptés comme de bonnes
pratiques. Il inclut également des dispositions visant a
piloter une organisation orientée « processus ». Il
fournit une vue d’ensemble de chaque domaine de
connaissances et une liste des activités et des taches
courantes qui y sont associées, ainsi que des liens et
des références a d'autres sources d'information qui
font partie du tronc commun étendu des
connaissances relatives au BPM .

> e
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Accordons-nous sur le mot processus g

Ensemble des contributions que les
acteurs de l'entreprise assurent
Exemple : octroi d’un pour tenir la promesse faite au

crédit immobilier client

Notion de« qui fait quoi », de
« parcours client »

Une demande
exprimée par un client
y p
( ’\ ) pa=N A Unrésuiltat
~— ( | 2 by l " l I I fourni au client

Accueil Calcul de Analyse Offre Mise en Acte
taux durisque de prét force notarié

N

Par construction, un processus est de bout en bout, du client au client

Pilotes de Processus

LUB ¥
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-
Pourquoi aujourd’hui s’intéresser aux processus ?

[THEN |

Exigences clients/organisation des
entreprises: paradoxe dans un monde
hyperconcurrentiel

Autres
problématiques
actuelles

Tec.h.nqlﬂfgiies actuelles

Pilotes de

LUB ¥

&

Intervention Parcours Croisés Lyon - octobre 2017 -MR



I
D’ou la necessite de...

...remettre le client au centre des préoccupations en
confiant a quelgu’un, le pilote de processus, une
responsabilité transversale,

Pour:

» Assurer, de maniere permanente, la maitrise de la chaine
des activités (gestion des incidents)

» Améliorer ou transformer les processus, en coordonnant
les difféerents contributeurs (régulation, ameélioration,
optimisation, transformation)... |

» ..en lien avec la stratégie de I'entreprise

Pilotes de Processus

LUB ¥
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Visions fonctionnelle et processus de l'organisation ==

Vislon fonctionnelle de Forganisation

Vision processus de l'organisation

ri
Evensment

(1) Sefon ks dictionnaire que Forganizstion
déclencheur du il

Pilotes de Processus
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Les apports du management des processus g

e: ProCessus

[TRCY. E - |

I\ Attentes (Utilisateur) *
Information
®. Compréhension
. Implication Quaite (et e Preget

4

Mais aussi

£33

HrLE e
Responsabilité RSE S
Sociétale /-

4

Entreprises ‘A
N

& Pilotes de Processus
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Le management des processus

Une
définition

Le management des processus est une discipline de

gestion qui traite les processus comme un actif. Cette
définition présume que les objectifs organisationnels
peuvent étre atteints grace a la définition, a la
construction, au controle et a |I‘objectif d’ameélioration
continue des processus

)]
=
v
n
45}
|
o
4
v
n

Intervention Parcours Croisés Lyon - octobre 2017 -MR 12



Alignement stratégique

Ou ...comment rendre
suffisamment
Cohérents:

Les stratégies

Les organisations
® Processus
e structures
e aspects
humains

Les technologies

Les projets

Pilotes de Processus

LUB ¥
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Mais, dans une vision systémique, les processus
ne sont pas indépendants, ils sont inter-reliés...

Interdépendance des processus ("MicMac")

: o |l d e (e e (S o e | Simsete (e el | e | B e R e e
b 1: Etudet (O (3 |0 |1 a1 g [ |2 |0 (o |0 |0
2 Concep (0O |0 |1 L | T I {1 T | A A a |0
3 Gestze (2 |1 o (3 22 12 2 N o [ |1
4 . Souscri |1 a (o o |3 (3 |3 |3 (0 |0 | 1 0
5 GestCo [0 |1 2 [0 0 12 3 |7 | o 2 |1 1
B : Fidélise [1 1 3 (3 |2 |0 (3 |2 |3 (2 |2 |2 |0
7 Hecouy |0 1 2 1 2 |0 |0 1 1 1 3 |2 |0
g Feglezi (1 2 13 12 B o o |12 3 (3 |12 |2
9 . SurFor |1 3 |1 22 12 |2 (3 |0 | 2|1 1
1Mm:GRH [0 2 |13 |2 1 2 2 |3 |0 [ o |2
11 GestFi [0 [1 2 0 |12 o 2 |3 |1 1 o (3 |1
12 Reass ([0 (2 0 (2 [0 |2 ([0 o ([ |2 |0 (0
13 GestlT |1 2|1 a (3 |0 | 2 2 | 1 a (0

Les influences sant notées de 0 a 3, avec la possibilité de signaler des influences potentielles
0: Fas d'influence

1: Faikle

2 Moyenne

3: Fonre

F: FPotentielle
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I
On peut ainsi tenir compte de -~
I'influence/dépendance des processus entre eux.... ==

Interdépendance des processus ("MicMac")

Graphe des influences directes

Certains processus (les "leviers"), sont aux nceuds des interdépendances
des processus...

Plan des influences / dépendances directes
P
5 A
\
<
. i
L ) n
l 7 ‘__13"_';,-"'.;-"'__.- e T
: | £ R IR T ]
2 » egleSinis | xengpl N
2 i ; AL \ ; H .;
& I . — > a8
o |GestContra d % 2 \[Recouvrer
GestlTinf | [Souscripti I'i)6 s - \‘.H 2 @
o i & GastiTint \«1 N/ \ | =
| V] SN 3
| 2w i
| > Wi 3
| W5 :
: | e SN, :
[Reassur] | 5 : 9
g § 5 5 n
| g 4]
E Influences les plus faibles @
! r — Influences faibles )
,-EtUdemarCh % — Influences moyennes 8
T = == Influences relativement importantes o
| 0 e 1
dépendance % Influences les plus importantes )
= |
"]
)
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=
o
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Des techniques (type ABM/ABC) permettent de

rapprocher les processus des fonctions...

s

LirCial MgtCial Ciaux GestCial GestAdm Gestsin LG CRH Inform SecGen SveTech
Etudier marché & 7 9
Concevoir produits & 5 4 13 45
Gérer secteurs commerciaux 2 2 22 13 8 8 2|<
Faire souscrire 2 8 20 7 17 9
Gérer contrats 2 4 13 42 25 1a 9
Fidéliser 2 9 15 i3 17 12 2] 9
Recouvrer 2 5 7 7 4 & 2]
Régler sinistres 12 19 7 =0} 25 15 9
Surveiller portefeuille & 9 16 20 2 6
Gérer RH 24 28 bl 5 5 & 95
Gérer finance 24 5
Réassurance 2 2 4 5 6 2
Gérér IT/Infrastructure 2 5 41 100

o

En mesurant le temps que chacun des acteurs passe en moyenne a.;
chacun des processus, on peut visualiser le fonctionnement matriciel de &
l'organisation. Ceci renseigne sur la carte des processus. Cela permet de &

calculer le "colt" humain des processus, d'imaginer des reingenieries...

Intervention Parcours Croisés Lyon - octobre 2017 -MR
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L
Une démarche pour construire et gerer les B

processus

Connaitre... pour agir... mais...

I e o
Engr?cé;e Definir les
démarche > indicateur

participative >

|

\ 4

Analyser Developper
les —> les plans
processus d'action -

-
N
@
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But de la modélisation de processus FE.

~

Le but de la modélisation des processus est de
créer une représentation du processus qui le
decrit précisement et suffisamment pour orienter
le travail @ accomplir. A cet égard, le niveau de
détail du modele et ses spécificités sont basés sur
le projet de modélisation. Un simple diagramme
peut suffire pour un projet, tandis qu’'un modele
completement développé sera requis pour un

\Z /

Intervention Parcours Croisés Lyon - octobre 2017 -MR 18 4k

SUs

A [;'5

-~

e Pro

~tac A
HouLES U

§
Fi LUB &

s P



ﬁe
JC
duls gestion

w: Processus

Notations utilisées communément dans la

modélisation des processus

o 1
Notation de modélisation Description
Business Process Model and Normes créées par le “Object Management Group”, 103 icones, utiles pour
Notation (BPMN) 2.0 présenter un modéle a de nombreux et différents publics
Logigrammes N’est pas une notation distincte, mais un ajout a beaucoup d’autres
systémes de notation. lls servent a identifier les passages de témoin dans
un processus
Diagramme d’enchainement des | Au départ validé comme une norme ANSI, comprend un petit ensemble trés
activités simple de symboles qui ne sont pas normés, mais facilite la saisie rapide
d’un flux dans un processus
Event Process Chain (EPC) Développé a lintérieur du framework de ARIS, prend les événements
comme des déclencheurs ou des résultats d’une étape d’un processus.
Enchainement de processus Utile pour modéliser des ensembles complexes de processus
Unified Modeling Language (UML) | Maintenu par le “Object Management Group”, un ensemble normalisé de
notations techniques de diagrammes, utilisé principalement pour décrire les
spécifications du SI L:fj
Integrated Definition Language |Une norme de niveau fédéral pour documenter les processus, qui met en o
(IDEF) valeur les entrées, les sorties, les mécanismes et les commandes d’un 8
processus, qui fait clairement les liens entre les niveaux de détails vers le o
haut ou vers le bas ; un bon point de départ pour une vue globale de Q.
I’organisation pour toute une entreprise —:3
"]
Carte des flux de valeurs Venant du Lean , un ensemble trés simple de symboles utilisés pour ajouter b
les colts en ressources et les éléments de délais, a un modéle de = 9
processus, pour décrire clairement son efficacité o

Intervention Parcours Croisés Lyon - octobre 2017 -MR
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Diagramme simple d'un processus sous BPMN

Génération de

@ _________ la requéte

Fichier Hes connexions

Application WEB

Appelle, et
obtient
l'information

Receveur

- sur la devise
Regoit la

requéte

Envoie la réponse

Cherche une
---------------------------- autre
solution

Obtient les
devises

ilotes de Processus

Gestion des données

@
20
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E
llel=

<= gestion

Décrire les processus: exemple de description des 2y
différents enchainements d’activités ——

[CTRCY . - |
Description du processus
élémentaire « Vendre et Vendre et ouvrir un compte sur
ouvrir un compte sur livret (CSL)
= ’
livret » sous forme d’une
NIFA PLATEFORME | PLATEFORME SYSTEME
Ca rte des aCtIVIteS CLIENT AGENCE TELEPHONE INTERNET INFORMATIQUE
Demande | .
de CSL : Ouvrir un .
Convention | CSL Information sur
signée |:| souscription
Demande de :
Ouvrir un
CSL cSL
Convention | OUV-CPT |
signée
Souscrire
e Iﬂ_;”el D'e;nana;e Ouvrir les CSL
i /neerne souscrits en CSL ouvert
= - | “ouv-cor
rosTEDE | rosTEOE Convention -
signée Alimenter la =
base contrats &
@
(W)
o
| -
Evénement pris o
en compte )]
Légende ©
= wn
coetc
interéets des
Service o
|_ouTIL P compts sur 26
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Hierarchie des processus: niveau de détail dans

une modélisation de processus

Niveau 1: Processus

Niveau 2: Sous processus

Niveau 3: Fonction métier

Niveau 4: Workflow dans une
unite de production

"

-

Niveau 5: Taches et scénarios

-

-'\

Présente les sous-processus et leur
relation entre eux

J

—\

Présente les fonctions métiers d'un
sous-processus et leur enchainements

o

~
Présente les unités organisationnelles
qui effectuent les tdches de la fonction
métier et la fagon dont elles

s’enchainent
=

-'\

Présente les activités qui sont
effectuées dans wune  unité de
production et leur ordonnancement

J

11111

—\

Présente le travail réel qui est fait et
quelles equipes en sont chargées avec
des scénarios

-

&
ilels

dia gestion
o= Processus

e (7 9

Pilotes de Processus

LUB ¥
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Du domaine de processus a la tache

Description d’un processus Eeﬁﬂﬁ;) LeS prOCGSSUS peuvent Se hléra rChlser

client / support / de pilotage . .
clié:compo_sé en processus = F“'weﬂs = e R en trOIS n Ivea UX :
élementaires élém;m:ahe élém;mxiue élémimx'ae >

i) Processus élémentaire :

b Ensemble des activités qui

A — permettent de traiter un évenement
Qv client.

Description d’un processus
elementaire decompose en
activités réparties entre
diverses entités

MACRDO | MACRT | MACRD | WACRD [ MACROC
ACTEUR 1 |ACTEUR 2 |ACTEUR 3 |ACTEUR 4 |ACTEUR &

—r— Processus client ou support :

1 2

i Les processus €lémentaires d'un

T g —— . . n . .
o DRSS T Acnya meéme produit ou service
ethite_ décomposée en tAches
B Activite reparties entre les divers

7

acteurs de l'entité

E, Sl Domaine de processus : 3

activites permet de estiches de " Zche .

“asernneres I N Les processus client ou support §

la charge de celle-ci d’une méme gamme. ;_'f
On constate aussi 'emploi des notions ~ ©

Permer.;fe d‘é.’rrirrf'orgar‘.rsatron d'une entité de macro processus et de sous

1
|
1
h

processus.
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Processus: niveaux de détail selon deux approches

r
Niveau 1 : Processus
P
Miveau 2 ; Sous-
Processus
L
Ve

Niveau 3 : Fonction metier

b

pr

Niveau 4 : Workflow dans
une unité de preduction

-

-

Niveau 5 : Taches
el scénarios

b5

4 ™

Présente les sous-processus et
leur relation entre eux

o s

Présente les fonctions métiers
d'un sous-processus el leur
enchainements

r’r Présente les unités N
operationnelles qui effectuent les
taches de la fonction métier et de

Qa fagon dont elles s'enchainen_lj

(" Présente les activités qui sont )

effectuges dans une unité de
production et leur

l\h ordonnancemaent _}

Présente |e travail réel qui est fait
et quelles équipes en sont

Domaine (de pilotage)
de processus

Processus client ou support
ou de pilotage

Processus élémentaire

Activite

Tache

chargées avec des scénarios

Figure 5.3 Hiérarchie des processuset niveaux de détail
dans une modélisation de processus

=
JC

duls gestion
= Processus

meay ¢ 9 B

Ex : Geslion des comples

Ex : Offrir et gérer un compte a terme

Ex : Ouvrir un compte a terme

Ex : realiser I'ouverture d'un compte a terme

Ex : Proposer un taux au client

Figure 5.4 Structuration de processus en cing niveaux

Intervention Parcours Croisés Lyon - octobre 2017 -MR
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ironnement du processus

Cuisiner
CLIENT —» ZZ"”:::: — | etservir ,_.df;#;;é —»  CLIENT
un repas N

- ==

] Al

Zoom
)]
-
v
%3]
v
La vision fonctionnelle permet de preciser La vision organisée du £
les invariants metiers independamment de processus €lémentaire vise a v
I'organisation et des moyens mis en ceuvre décrire le « qui fait quoi et -
- - y - - i GJ
Cette vision permet de décrire le « quoi » avec quels outils ». .o
2o

N
65}
@
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Un référentiel de processus pour une vision H{ﬁgé

Mise a profit de la vision commune et unique

bord
indicateurs

Conformité Qualité
Tableaux de @ =

Budgets
) Catalogue
- produits
Schémas o
comptables - ‘E‘I Pertes

o

Filieres i &

Plans de .
, Cartographie des processus
Continuite grap P : Projets
d’Activités l - d'organisation et
’ SI

Modes opératoires

Architecture

Pilotes de Processus

Controles \ l applicative
Référentiels imprimés,
VW a o formulalres et états informatiques
i =1, L Données opérationnelles (Temps 5
Competences / Documentation opératoire standard, unités d’ceuvre, délais, 2
fiches de postes mesures, ...)

N
(o)}
@
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Un réferentiel de processus pour une vision
de cohérence: proposition de Méta-modéle

Domaine de pilotage

de processus

A

se regroupent en

offrent et gérent des Produits et services

\

Processus clients
our les .
P > ‘ Clients

se décomposent en
v

Processus
élémentaires

1
se décomPosent en recoivent et produisent des Flux
sont réalisées par les R E Acteurs de l'organisation
Activités v (macro-acteurs)
utilisant des

Services applicatifs

v

se décomposent en
v

sont réalisées par les R Acteurs de | org_anlsatlon
» =5 E == (postes fonctionnels)

utilisant des

Taches

v

Services applicatifs
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Analyse de processus

o L'analyse de processus permet de mieux comprendre les
Definition: activités du processus et de mesurer les résultats de ces
activités pour répondre aux objectifs de I'organisation

L'analyse des processus est un outil essentiel pour évaluer
I'efficacité avec laquelle I'entreprise travaille pour atteindre
ses objectifs. Le principal avantage de ['étude de
« l'existant » du processus est quelle permet Ila
compréhension commune de la facon dont le travail est fait a
un instant « t »

Pourquoi?

La surveillance permanente
L'analyse évenementielle:
Quand? e Planification stratégique
e Probleme de performance
e Nouvelles technologies
e Fusions, acquisitions, cessions d’actifs
e Exigences reglementaires

’.ﬁ LUB
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Progres

Le processus délivre ce
pourquoi il est prévu

Maintenance - Evolutions
Le progres quotidien
Revue de processus

Intervention Parcours Croisés Lyon - octobre 2017 -MR

Le processus atteint
de nouveaux objectifs

Reconstruction
projet nouveau
Plan stratégique

DCEeSsSUS

Temps

Pilotes de
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Agir: différentes maniéres

é )

Qualité de fonctionnement

g N

Réduction des colits

L v

e \

Attentes des clients

\ .

La performance
opérationnelle du
processus actuel

La
performance
opérationnelle
du processus

cible

Devenir...

Risque opérationnel

Offre produits/services

Implication acteurs

\
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=
JC

duls gestion
Court terme / Moyen terme
[CTRCH. . - |
Tableau 8.4 Comparaison entre revue de processus et plan stratégique
Revue de processus Plan stratégique
Vision Opérationnelle, a court et moyen terme. Stratégie a plus long terme.
Buts Supprimer les dysfonctionnements et mettre Définir le plan d’action & engager, en s'assurant d
en ceuvre de petites améliorations. e sa cohérence avec les axes stratégiques de I'entreprise.
S'assurer du bon fonctionnement des processus. | Disposer des éléments nécessaires a I'élaboration
du budget.
Périmétre Un sous-ensemble du domaine de processus. Le domaine de processus complet.
Participants Le pilote de processus. L'élaboration :
Le responsable MOA et de processus. - le pilote de processus ;
Les correspondants opérationnels. - le responsable MOA et de processus ;
Les représentants du controle de gestion, - les correspondants opérationnels ;
du contrdle interne et du controle de la qualité. - les représentants du controle de gestion.
La maitrise d'ceuvre. La participation :
- les représentants du contrdle interne ;
- la maitrise d'ceuvre informatique ;
- le responsable de I'animation de la démarche processus.
La validation :
- le comité stratégique (le pilote de processus, ainsi que g
les responsables des principales entités concernées 0
par les processus). wn
@
Fréquence Semestrielle (ou trimestrielle). Annuelle. &)
O
Attendus Des résultats rapides. Des orientations pour I'année suivante. E
Des indicateurs opérationnels. Des lignes de force, des priorités. Q
Des plans d’action préparés, réalistes et priorisés | Des actions a engager. ©
& court et moyen terme. $
Des éléments pour alimenter le plan stratégique. "5
Forme Réunions et des comptes-rendus. Présentation a la direction générale apres validation § E
par le comité stratégique du domaine de processus.

Intervention Parcours Croisés Lyon - octobre 2017 -MR
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Les 12 criteres des indicateurs de performance Eim

i gestion

des processus

[TREN. |
Criteres Caractéristiques
Alignés Les IPP sont cohérents avec les stratégies et les objectifs de I'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 étre 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 concretement pour améliorer la performance réalisée
Peu nombreux Les IPP doivent étre peu nombreux et se concentrer sur les informations les plus significatives de
I'efficacité globale du processus
Faciles Les IPP doivent étre clairs et fondés sur des métriques simples. Les directeurs doivent savent
a comprendre agir directement sur ces métriques
I'Equilibrés et lies Les IPP doivent s'équilibrer et se renforcer mutuellement. Ils ne doivent pas entrer en
concurrence ou porter a confusion
Transformants Les IPP doivent pouvoir remettre en cause l'autoévaluation naturelle de I'organisation _
Normalisés Les IPP sont généralement plus efficaces lorsqu’ils se basent sur des définitions, des régles et _
des métriques normalisées, de facon a ce qu'ils puissent étre intégrés dans des tableaux de bord J
diffusés a travers l'organisation et utilisés dans des études comparatives au sein du secteur ou U
en dehors :
Contextuels Les IPP mettent la performance en contexte en lui associant des objectifs et des seuils pour que P
les utilisateurs puissent jauger leur progres dans le temps
Soutenus L'impact des IPP peut étre 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 = -_fjl":
rafraichir lorsque cela s'avére nécessaire . ( "
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Par ailleurs, chacun a besoin, a tous niveaux, de
tableaux de bord (BSC, balanced scorecard, ...)

Perspective
Economique

Quels résultats financiers sont nécessaires
pour satisfaire nos actionnaires et partenaires?

Pour reussir nos objectifs financiers,

Perspective | quel niveau de service devons nous délivrer
Client a nos clients?

Quels processus sont nécessaires I;erspectwe
pour atteindre et dépasser les rocessus
attentes clients? Internes Ly

Comment les processus, 'organisation, Perspective

les hommes doivent évoluer pour satisfaire Apprentlssgge

des besoins changeants du marché? et Innovation

e Systéme de métrologie et d'auto-métrologie du management

e 4 domaines clés, interdépendants

e Applicable pour l'entreprise, ou a tous niveaux (départements, ...)
e Liste des objectifs stratégiques, besoin d'indicateurs, de KPIs pour
rationnaliser ces objectifs stratégiques
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Objectifs, tableau de bord "intelligent"”

/ﬂ\ VISION
Facteurs C‘Iés de Su'ccés
Objectifs Strategiques

rd

TABLEAU de BORD "intelligent"

Performance possible

Génér?ation Ide Valeur

Intervention Parcours Croisés Lyon - octobre 2017 -MR

Souvent les tableaux de bord et
les KPls classiques ne
fonctionnent pas, créent du
stress et des dysfonctionnements

Il faut également mettre a plat
des indicateurs fiables et neutres
représentant reellement la
performance, en prenant en
compte les priorités spécifiques
de chaque acteur

Un tableau de bord doit se
construire dans I'équilibrage fin
entre les objectifs classiques, et
les consolidations d'indicateurs
représentant reellement la
performance, issus de méthodes
nouvelles (voir ADP)
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Mesurer sa performance, c'est d'abord se comparer Im-i
aux meilleurs... e m

Choisir ses criteres:

e des résultats au bien-étre

e des produits aux processus

e des délais a la satisfaction client
e de la qualité a I'image

Utiliser le eétudes existantes ou
commander des analyses

12.0 A
10.0
80 4

6.0 7

Ne pas se comparer qu'a son secteur
économique au sens strict...

4.0 7

20 4

E P.m“hm%

0.0 -

Recherche des "best practices" en
organisation, en processus, en
innovation, en commercialisation,

=
@
=

]
=
w
(%3]
@
)
=)
ek
[«
(0]
= |
w
@
P
(@]
o.
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Mais cela ne sert a rien de réver de performance si onﬁ
ne connait pas son potentiel d'amélioration...

i 7 W

1) Que mesurer? Comment mesurer la 2) Savoir, Comparer
valeur, la génération de performance?

"Benchmark" entre services, départements
Choix par les acteurs de base des critéres a similaires...
mesurer, lors d'un travail itératif de
coproduction par un groupe de travail
(responsables opérationnels et fonctionnels 3) Calculer les potentiels d'amélioration de
ayant une bonne connaissance du la performance (PAP)
processus)
Chaque participant progresse g
individuellement et tous convergent ‘
collectivement vers une vision partagée de el 5
la génération de la performance bl H|| Eﬁ;::ﬁ;ﬁﬂe 2

600 ||I||..__ J

Le choix se fait collectivement et en ol (|1
consensus par le groupe de travail j "m“““m““m““““““““JHJ

© ADP (Arbre de Performance)
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L'alignement stratégique cuide

Vision

Strat 1
\ 2tratl Strat 2
levier Strat 2 Strat3

Strat3

projets ‘\
levier
\ levier /kwfer processus > >> )> >

On peut aligner objectifs stratégiques sur la Vision, pour équilibrer le :f
tableau de bord processus sur objectifs stratégiques, pour déterminer o
les processus clés, projets sur processus pour estimer limportance ‘:
stratégique des projets, indépendamment de leur profitabilité... ©
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Des méthodes simples permettent d'estimer cuide

- ProCessus.

I'effet de levier des processus sur les ob]ectifs... ooy

Hoshin Kanri

75t B3R

Profit Croissance Sat Cli Simpli Hommes Europe Image

poids>> F 5 6 4 A 3 4 3
Etudier marche 2 2 / 3
Concevoir produits 3 2 / 2
Gérer secteurs commerciaux 1 2 2 2
Faire souscrire 1 4 1 1
Gerer contrats 1 4 1
Fideliser 1 3 1 2
Recouvrer 2
Regler sinistres 1 4 2 1 3
Surveiller portefeuille 2 2 1 2 1 1
GérerRH : 5 1 2 2
Geérerfinance % 2 2
Reassurance 2 2 i
Gérer IT/Infrastructure 3 1 3 1

Pilotes de Processus

LUB ¥

W
(0¢]
@
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.
On obtient ainsi le "hit parade" de I'importance, ™
une année donnee... e

Gérér IT/Infrastructure
Réassurance

Gérer finance

Gérer RH

Surveiller portefeuille
Régler sinistres
Recouvrer

Fidéliser

Gérer contrats

Faire souscrire

Gérer secteurs commerciaux
Concevoir produits
Etudier marché

La logique est alors de s'intéresser également a la "performance" (par
comparaison au marche, a la concurrence) et decider d'investir des projets
d'amélioration (kaisen) ou de restructuration (BPR) sur les processus clés

Pilotes de Processus

LUB ¥

W
(o}
@
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Transformation: innovation pour le client

S'assurer que les besoins, désirs et priorités des clients orientent les

décisions de management
- Analyse besoins clients
- Demandes des clients insatisfaits et étude des delta
- Etude des processus orientés besoin et satisfaction client
- Benchmark " world class"
- Identification des opportunités d’amélioration de la satisfaction

Analyse des processus

- Documentation des processus principaux, cartographie, relations
client/fournisseurs internes/externes

- Réexamen des processus critiques vs stratégies, objectifs, facteurs critiques
de succes

- Etude de ['efficience des processus actuels

- Etude des processus "idéaux" et le moyen d'y parvenir

- Description des voies possibles et des actions a mener

- Benchmark "Processus”
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Transformation: innovation pour le client

Etude et compréhension de 'aptitude au changement:

- Etude de I'organisation, des systemes de management verticaux et cross

- Etude des ressources humaines, cultures, management system

- Etude des canaux de communication formels et informels

- Etude de Il'alignement des systemes de mesure, récompenses, structures,
... avec les stratégies

- Etude de l'alignement de la culture entreprise avec les stratégies, les
structures, les systemes

Conception de la ré-ingéniérie, obtention de I'engagement du
management pour l'implémentation
- Analyse des opportunités sélectées (gap de performance, cause
des problemes, leviers d'action, ...)
- Benchmark sur processus, pratiques, IT, organisations v
- Re-conception orientée client, implications de changements des -
processus, des organisations, de IT (analyse fonctionnelle)
- Analyse de la Valeur
- Présentation et approbation de la nouvelle conception
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Moments de verité

Le client expérimente des moments de vérité dans ses relations avec |'entreprise
L'analyse des moments de vérité permet d’améliorer la satisfaction de la clientele

Parcours client = succession de moments de vérité
Exemple: vente de téléphone mobile

- Le premier contact avec I'hotesse d’accueil

- L'évaluation des besoins du client par le représentant de vente
- La présentation de solution(s) appropriée(s) : cellulaire, accessoires, forfaits, etc.
- La conclusion de la vente (closing) ”
- La préparation de la facture et le paiement o
- Le remerciement et I'au-revoir s
- Le processus d’activation de la ligne (SAC)
- Le remerciement et I'au-revoir

- Choix stratégique de nouveaux services innovants Draprés HEC Monréal
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Aspects culturels et humains © Jean-Frangois DAVID

Le passage du "as is" au "to be"
w}:-ﬂaquyy

Pendant 2

Avant i1l ‘ Aprés g

)

Aspects organisationnels P

Aspects technologiques .5
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La culture processus
e Un accord général des acteurs sur la définition des processus de
I"entreprise
e Une compréhension de la facon dont les processus interagissent
entre eux et s'impactent mutuellement
e Une définition claire de la valeur ou du résultat produit par chaque
processus
* Une documentation de la facon dont chaque processus produit le ou
les résultats
e Une compréhension des compétences requises par chaque
processus
e Une compréhension de la performance de chaque processus
e Une mesure continue de la performance de chaque processus
e Des deécisions managériales basées sur la performance des
processus
e Des propriétaires (ou des pilotes) de processus ou de groupe de
processus, responsables leur performance

Les organisations qui optent pour 'orientation processus doivent :

e Changer leur approche de management pour y intégrer les
processus

» Mettre en place les rbles requis afin de gérer les processus au sein
de la structure de leur organisation

’.ﬁ LUB
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Modele de maturité CMMI

=
JC

duls gestion
= Processus

wae 7 M- BRI
Processus
pilotés eten
amélioration
continu
Processus mesurés et
contrdlés
Niveau 3 Processus caractérisés pour
Défini I'organisation et proactifs
e e Foom ' - Lr]
Niveau 2 Processus caractérisés pour les projets o
Ci:éfﬁ et souvent réactifs %
Jere v
O
| -
Q.
Processus prévisibles, mal contrdlés et 8
peu réactifs n
@
e
..
20
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Modele de maturité du Club des Pilotes de A
processus

des Processus

v O M EE
Niveaux de maturité du pilotage de la performance
— par les processus
4
3
o 8 - =
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£ e a < 3 i ALIGNEMENT STRAT EGIQUE
Niveau1: Niveau2: Niveau3: Niveau4: Niveaus: ' |lE..gag-’-mﬂm de la *
Réactif Géré Efficient Prédictif Leader SR R B s i & ot G | T
Reﬁuﬂ-ﬁﬁ H ;:xirg,-;'ﬁi:r-: “:f::é;h?“ﬁ : l‘-—-r ':’ritl [.-ll | |-.i =
e S AL
i b i O v aleLll
i i R__eﬁ"l.lllﬂs
Cervices i A ety Attendus
Attendus G 12} Vision Processus [ 7 e
& ‘.I_llul_lll..l.‘lm“.l-ul-l
Clients :
Prospects
;‘ "_ ':""ll‘i\""""""‘"“"I'
/ E i 4)orientation et : 2
: i 8 Soticfaction Clients 2 N
- ! - ook B W i r' ; s Basssansas P PPTPrrpprp | W
® 8] Reconstruction 8 7) Optimisation % | U ':‘“H‘Hhﬂ ey (4]
i.mmuatmi..,.......: e | ¢ Fiecl
p: B i i : ¥ Gonomigue & . e
l, ; ‘ | 2 upﬁrath:nnnellw £ [« 7
: MESURES AHALYSE ity - |\ i “ i ': W
: / b P 36 Mattrise des risques i
PLAHS d*ACTION : A ) Matice des isques & o
'\.‘\ T .gvnrufl ormite 5 $
% H
PsCTIUNS . \s / _°
S 3 s
2P Atelier Mod éle de Matord & -

Intervention Parcours Croisés Lyon - octobre 2017 -MR 46



Une organisation avec des pilotes de processus

Direction
Géneérale

Comité processus:
Responsables métiers — responsables fonctionnels —pilotes de processus — Fonctions

support
v ¥ W ¥
A e ’
Ventes Commercial Production At Finances
ment
Pilote de Exécution des ordres )
rocessus
Développement

@ Produil  —
rocessus
Pilote de Service client =3
rocessus
Pilote de Gesftlon dela
O Performance
Support aux processus:
processu - .
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Centres fonctionnels d’excellence

processus

RHT- ..

oy 17
Direction
Générale
Comité processus:
Responsahles métiers — responsables fonctionnels —pilotes de processus — Fonctions
support
T 7 y — !
Centres Ventes Commercial Production PProvisionne Finances
d'excellence ment
Coach Coach Coach Coach Coach
pilote de | K Exécution des ordres K K
processus )
l l Développement l J'
Pilote de :
roduit  ——— s ———
, p —
W
, >
Pilote de Service client = v
processus j’.l
2 f 4 Gestion de la v &
Pilote de h ) (B
processus Performance O
= Wy b4 cd|
Support aux processus: > )
2

.‘ I:UB
p A

J
3 . Pilntac
P, il LX )
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Le développement d’une culture client et du travail mms
coopératif

Notion de culture client Notion de travail coopératif

Un moyen pour donner ou redonner du sens au travail, de la motivation, de lutter
contre un certain individualisme... et diminuer un peu le stress !!!

Pilotemre==rrhcessus

LUB ¥

N
O
@
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Le Guide de la Gestion des Processus et
I'ISO 9001 version 2017: un travail de
comparaison par un groupe de travalil

il

dela gestion ISO 9001
des ProOCessus QUALITE
i o S i e '"‘\ic:rssan T
e ¢ M 24

N LUB &
@ Pilotes de Processus
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La démarche adoptée par les membres de |'atelier

Huit exigences processus du chapitre 4.4.1 de I'ISO
9001:2015

déterminer et appliguer les
critéres et les méthodes (y

déterminer les éléments compris la surveillance, les ; i
déterminer les ressources

d'entrée requis et les déterminer la séguence mesures et les - .
S ; 2 ; 4 nécessaires pour ces
éléments de sortie et I'interaction de ces | indicateurs de performance ;
L. ) processus et s"assurer de
attendus pour ces processus associés) nécessaires pour : S
£ leur disponibilité
processus assurer le fonctionnement

et la maitrise

efficaces de ces processus

évaluer ces processus et

prendre en compte les risques et | mettre en oeuvre toutes les
opportunités tels que déterminés | modifications requises pour
conformément aux exigences s'assurer gue ces
de 6.1 processus produisent les
résultats attendus

attribuer les responsabilités améliorer les processus et

et autorités pour ces le systéme de management

processus de la qualité

Trois étapes:
Création d’un tableau croisé entre les 10 chapitres du CBOK et les 8 exigences avec i
cotation suivant le degré de contribution estimée du CBOK ©
Réalisation d’un tableau croisé entre les chapitres de I'ISO 9001 version 2015 et ses 8
exigences

Création de fiches par exigence
Pléniere du 5 avril 2017 — Présentation du Livret « Convergence » 1SO9001 V2015 & CBOK




Les points de convergence entre ISO 9001 et le Guide

0 : pas de contribution

Pondération des apports du Guide

1 : des concepts

2: des méthodes et des approches

3: des recommandations et de bonnes pratiques

déterminer et appliguer
les critéres et les
méthodes (y compris la o . 5
. i 7 déterminer les évaluer ces processus
déterminer les ; 5 surveillance, les prendre en compte
T . F déterminer la ressources e B et mettre en ceuvre Y
éléments d'entrée b mesures et les . ) Attribuer les les risques et EHET améliorer les processus
3 séquence et e nécessaires pour ces e i toutes modifications -
requis et les o i indicateurs de responsabilités et opportunités tels que g et e systéeme de
. R I'interaction de ces . processus et g 7 L requises pour
éléments de sortie performance associés) autorités pour ces déterminés management de la
processus i ¢ s'assurer de leur , s'assurer gue ces i
attendus pour ces nécessaires pour E i processus conformément aux : qualité
disponibilité _ processus produisent
processus assurer le exigences B
3 les résultats attendus
fonctionnement et la
maitrise efficaces de ces
processus
organisation centrée processus
matrice de la performance
culture processus
performance : approche organisationnelle, managériale et
instrumentale
démarche organisationnelle
dimension Eriale
structures hiérarchigues et processus
(impacts des progiciels de gestion
acteurs du pilotage
réles dans le pilotage 0 1

pilote de processus
getsionnaire de processus
analyste de processus
constructeur de processus
architecte de processus
arganes de gouvernance

intégration des processus

gouvernance des processus
revue de processus

plan stratégique

comité de processus
centres d'excellence
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Les 8 fiches de
Guide

rapprochement entre ISO 9001 et le

Exigence 5
Attribuer les responsabilités et autorités pour ces processus

Apports 150 9001 version 2015

Apports CBOK

0.1-0.3.2 intégrer le cycle PDCA dans |'approche processus

4.1 Déterminer les enjeux int et ext de I'organisme pour comprendre
son contexte

4.2 Prendre en compte les besoins et attentes des parties
intéressées

5.1.1 la direction doit démontrer son leadership et son engagement

5.1.1 a) en assumant la responsabilité de l'efficacité du systéme ..

5.3 La direction doit s'assurer que les responsabilités et autorités
pour les riles pertinents sont attribuées

6.3 L'organisme doit attribuer ou réattribuer les responsabilités ou
autorités lorsqu'il estime le besoin de modifier le syst de Mgt de la
Qualité

2.3.2 L'organisme doit prendre en compte les responsahilités et
autorités impliquées dans le processus de conception et de
développement

2.2 4 La gestion de bout en bout des processus et I'orchestration maitrisée des activités est I'essence méme de la gestion des processus.

2.2.5 Un processus correctement défini indique le "quoi”, le "od", le "quand”, le "pourquoi” et le "comment” d'un travail réalisé. Il indique également
"qui" est responsable de son exécution.

L'équipe de Direction s'appuie sur le définition des processus pour supporter I'analyse de la chaine de valeur qui aboutit & I'établissement des
ohjectifs stratégiques.

Un processus détaille les activités qui le composent et définit les réles qui sont responsables de son exécution.

2.2.10 La gouvernance des processus au sein du management exige de penser la production de valeur de fagon transversale et impose une
sensibilisation des dirigeants, des cadres et de 'ensemble des personnels.

7.2 La transformation nécessite un engagement & long terme de la part des équipes dirigeantes.

7.2.2 'équipe de transformation attend des décisions rapides de la part du comité de Direction (DG, Finances, DSl, RH, Opérationnels, .}

8.2.2 Les organisations centrées Processus assignent a I'ensemble des fonctions une responsabilité vis a vis du Client pour la création de valeur.Le
mode de management passe d'une situation "commande et contréle” & une approche de "coaching"auprés des équipes qui opérent les processus.

8.3 La performance du pilotage des processus couvre trois dimensions: organisationnelle, managériale et instrumentale.

8.5 En sus de la direction générale et des acteurs transverses, les principaux acteurs sont : le Pilote, le Responsable Projet des actions d'amélioration
et les correspondants opérationnels processus

8.6 Les réles qui échouent au Pilote de Processus peuvent varier en fonction de la maturité des entreprizes. Il & pour responsabilité de contribuer &
€lever, prioritairement, le niveau de performance global des processus du point de vue - entreprise, marché et clients

8.9 Sous |'égide de la DG, un comité Processus réunit les Pilotes et les responsables opérationnels ou fonctionnels. Afin d'aligner les processus a la
stratégie, aux enjeux et aux ohjectifs de I'entreprise, ce comité doit permettre de résoudre les problémes liés & l'intégration de processus transverses,
d'arbitrer les conflits et d'allouer les ressources.

9.4.2 : Ll'implication de la DG et du management est primordiale pour réussir une démarche de pilotage par les processus. Seule la DG peut valider la
nomination des Pilotes de Processus. Les objectifs des Pilotes sont en ligne avec les axes stratégiques de I'entreprise.

9.4.3 Le choix des pilotes de processus est un point essentiel afin qu'ils ne se conduisent pas en dogmatique, qu'ils recherchent la meilleure
combinanison entre productivité, qualité, risques, ..., qu'ils restent en veille permanente sur les apports de |2 technologie, sur les meilleures
pratiques, ... et gu'ils sachent animer des groupes sans autorité.

5.4.7 : La démarche processus nécessite le développement d'une culture collaborative : entraide entre les acteurs, contribution et coopération de
chacun, appropriation d'un langage commun, partage d'une démarche, culture de la mesure, ..

9.6 Les entreprises doivent avoir une gouvernance des processus claire afin de définir un leadership, de bien établir les prises de décision et de créer
un contexte favorable aux améliorations permanentes des processus. Le pilotage des processus est une activité de gouvernance du changement.

Recommandations

Il est recommandé de :

- mettre en place un comité ou une instance de pilotage par les processus.

- nommer des sponsors des processus (représentants de la DG)

- détailler a I'écrit les rales, responsabiltés et objectifs de chague pilote de processus dans I'organisme.
- legitimer par l'autorité compétente le ou les pilotes par une communication adaptée

- identifier les contributeurs dans les différentes directions

- sensibiliser et former les acteurs du Processus aux concepts, aux apports des démarches, 3 la méthodologie et aux outils

Exemples d’outils et/ou de déclinaison opérationnelle

Descriptif des réles, missions, autorités des acteurs au travers de fiches de postes, référentiels métiers, etc.

Organigramme, note d'organisation interne, etc.

Lettre de mission pour les pilotes de processus (co-signée par la Direction et le pilote)

Lettre de mission dans le cadre de la gestion d'un projet ou pour une organisation temporaire (intérim ou remplacement)
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Les 8 fiches de
Guide

rapprochement entre ISO 9001 et le

Exigence 5
Attribuer les responsabilités et autorités pour ces processus

Apports 150 9001 version 2015

Apports CBOK

0.1-0.3.2 intégrer le cycle PDCA dans |'approche processus

4.1 Déterminer les enjeux int et ext de I'organisme pour comprendre
son contexte

4.2 Prendre en compte les besoins et attentes des parties
intéressées

5.1.1 la direction doit démontrer son leadership et son engagement

5.1.1 a) en assumant la responsabilité de l'efficacité du systéme ..

5.3 La direction doit s'assurer que les responsabilités et autorités
pour les riles pertinents sont attribuées

6.3 L'organisme doit attribuer ou réattribuer les responsabilités ou
autorités lorsqu'il estime le besoin de modifier le syst de Mgt de la
Qualité

2.3.2 L'organisme doit prendre en compte les responsahilités et
autorités impliquées dans le processus de conception et de
développement

2.2 4 La gestion de bout en bout des processus et I'orchestration maitrisée des activités est I'essence méme de la gestion des processus.

2.2.5 Un processus correctement défini indique le "quoi”, le "od", le "quand”, le "pourquoi” et le "comment” d'un travail réalisé. Il indique également
"qui" est responsable de son exécution.

L'équipe de Direction s'appuie sur le définition des processus pour supporter I'analyse de la chaine de valeur qui aboutit & I'établissement des
ohjectifs stratégiques.

Un processus détaille les activités qui le composent et définit les réles qui sont responsables de son exécution.

2.2.10 La gouvernance des processus au sein du management exige de penser la production de valeur de fagon transversale et impose une
sensibilisation des dirigeants, des cadres et de 'ensemble des personnels.

7.2 La transformation nécessite un engagement & long terme de la part des équipes dirigeantes.

7.2.2 'équipe de transformation attend des décisions rapides de la part du comité de Direction (DG, Finances, DSl, RH, Opérationnels, .}

8.2.2 Les organisations centrées Processus assignent a I'ensemble des fonctions une responsabilité vis a vis du Client pour la création de valeur.Le
mode de management passe d'une situation "commande et contréle” & une approche de "coaching"auprés des équipes qui opérent les processus.

8.3 La performance du pilotage des processus couvre trois dimensions: organisationnelle, managériale et instrumentale.

8.5 En sus de la direction générale et des acteurs transverses, les principaux acteurs sont : le Pilote, le Responsable Projet des actions d'amélioration
et les correspondants opérationnels processus

8.6 Les réles qui échouent au Pilote de Processus peuvent varier en fonction de la maturité des entreprizes. Il & pour responsabilité de contribuer &
€lever, prioritairement, le niveau de performance global des processus du point de vue - entreprise, marché et clients

8.9 Sous |'égide de la DG, un comité Processus réunit les Pilotes et les responsables opérationnels ou fonctionnels. Afin d'aligner les processus a la
stratégie, aux enjeux et aux ohjectifs de I'entreprise, ce comité doit permettre de résoudre les problémes liés & l'intégration de processus transverses,
d'arbitrer les conflits et d'allouer les ressources.

9.4.2 : Ll'implication de la DG et du management est primordiale pour réussir une démarche de pilotage par les processus. Seule la DG peut valider la
nomination des Pilotes de Processus. Les objectifs des Pilotes sont en ligne avec les axes stratégiques de I'entreprise.

9.4.3 Le choix des pilotes de processus est un point essentiel afin qu'ils ne se conduisent pas en dogmatique, qu'ils recherchent la meilleure
combinanison entre productivité, qualité, risques, ..., qu'ils restent en veille permanente sur les apports de |2 technologie, sur les meilleures
pratiques, ... et gu'ils sachent animer des groupes sans autorité.

5.4.7 : La démarche processus nécessite le développement d'une culture collaborative : entraide entre les acteurs, contribution et coopération de
chacun, appropriation d'un langage commun, partage d'une démarche, culture de la mesure, ..

9.6 Les entreprises doivent avoir une gouvernance des processus claire afin de définir un leadership, de bien établir les prises de décision et de créer
un contexte favorable aux améliorations permanentes des processus. Le pilotage des processus est une activité de gouvernance du changement.

Recommandations

Il est recommandé de :

- mettre en place un comité ou une instance de pilotage par les processus.

- nommer des sponsors des processus (représentants de la DG)

- détailler a I'écrit les rales, responsabiltés et objectifs de chague pilote de processus dans I'organisme.
- legitimer par l'autorité compétente le ou les pilotes par une communication adaptée

- identifier les contributeurs dans les différentes directions

- sensibiliser et former les acteurs du Processus aux concepts, aux apports des démarches, 3 la méthodologie et aux outils

Exemples d’outils et/ou de déclinaison opérationnelle

Descriptif des réles, missions, autorités des acteurs au travers de fiches de postes, référentiels métiers, etc.

Organigramme, note d'organisation interne, etc.

Lettre de mission pour les pilotes de processus (co-signée par la Direction et le pilote)

Lettre de mission dans le cadre de la gestion d'un projet ou pour une organisation temporaire (intérim ou remplacement)
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Les 8 fiches
Guide

de rapprochement entre ISO 9001 et le

Exigence 8
A41h- Améliorer les processus et le systéme de management de la qualiteé

Apports ISO 9001 version 2015

Apports CBOK

0.1-0.3.2 intégrer le cycle PDCA dans 'approche

4.1 Déterminer les enjeux internes et externes de
I'arganisme pour comprendre son contexte

4.2 Prendre en compte les besoins et attentes des
parties intéressées

7.1.1 L'organisme doit identifier et fournir les
ressources nécessaires a I'amélioration continue

8.5.1c mettre en ceuvre les activités de surveillance
et de mesures pour vérifier que les critéres de
maitrise ou éléments de sortie et les critéres
d'acceptation sont satisfaits

10.1 L'organisme doit déterminer et sélectionner
des opportunités d'amélioration et entreprendre
des actions pour accroitre la satisfaction du client

10.2 Quand une NC (y compris celle lide & une
réclamation client) se produit, I'organisme doit
réagir, évaluer, mettre en ceuvre actions, examiner
I'efficacité, mettre & jour les risques et

by bl & Az I H le CHAMY

10.3 I'organisme doit améliorer en continu la
pertinence, 'adéquation et I'efficacité du sma. 1l
doit prendre en compte les résultats de I'analyse et
de I'évaluation avec les éléments de sortie de la
revue de direction pour déterminer les
opportunités d'amélioration.

5.3.5 Il faut comprendre ce qui se fait effectivement actuellement avant de pouvoir le modifier. 1l n'est pas possible de produire un nouveau modéle de
I'état ultérieur et d'espérer le mettre en place sans élaborer un plan gui permettra de passer du systéme actuel au systéme futur.

Le travail d'analyse de l'existant permet de concevoir deux catégories d'améliorations :

Des améliorations rapides, peu colteuses et & effet immédiat ("fruits mirs")

Des améliorations & plus long terme, plus perturbatrices et plus colteuses.

6.4 La mesure de la performance n'est pas constituée uniquement de données, elle raconte une histoire et celle-ci doit étre interprétée. Il est essentiel que
la maniére dont on mesure soit partagée et revue réguliérement pour assurer I'acceptation permanente

6.5.2 Au fur et @ mesure gue des améliorations de performance sont mises en ceuvre, les objectifs (standards) doivent étre revus, et doivent refléter

réellement I'évolution du mode de fonctionnement de l'entreprise

£.11.2 Une des notions importantes du management de la performance des processus est le concept de valeur ajoutée. Une activité est a valeur ajoutée
guand elle est nécessaire pour créer un résultat attendu par le client, quand le client est prét a payer pour avoir ce résultat, quand la qualité et la
cohérence des sorties du processus sont maintenues. La valeur ajoutée apparait & partir du moment ol |a satisfaction du client est renforcée.

7.5 Lors d'une transformation de processus, tous les acteurs doivent étre gagnants : I'entreprise doit obtenir les gains attendus, mais & tous les niveaux,
les managers et les collaborateurs doivent récolter les fruits. 5i cet objectif est fixé, la solution mise en place aura plus de chances d'étre acceptée

7.6 Une fois l'optimisation réalisée, |'idée consiste @ maintenir un niveau optimal de performance malgré le fait que I'entreprise et I'environnement
changent en permanence. 5i I'évolution n'est pas maitrisée, le management tentera constamment de rattraper les changements sans y parvenir.
L'optimisation ne peut jamais étre maintenue pendant longtemps, les victoires sont éphéméres.

9.4.6 Le pilotage par les processus facilite la détection et la mise en ceuvre d'actions efficaces par rapport @ une organisation par fonction, réalisables
grace a la responsabilité transversale qui est confiée au pilote.

9.4 8 Chaque entreprise doit, avant méme d'engager I'action et pendant I'action, canstituer son propre langage ainsi que son propre dictionnaire
"processus”

9.4.10 Les acteurs concernés ne sont pas toujours rompus a la culture de la mesure, fondant plus souvent leurs jugements a partir d éléments subjectifs.
Ayoir une culture de la mesure : définir les indicateurs souhaitables et déterminer, pour chacun, les éléments concrets qui serviront pour mesurer le
progrés.

Recommandations

Il est recommandé de prendre le temps d'analyser I'historique et de capitaliser les retours d'expérience pour mieux optimiser le travail et résoudre les problémes.

Il faut comprendre ce qui se fait effectivement actuellement avant de pouvoir le modifier. Il n'est pas possible de produire un nouveau modéle de |'état ultérieur et d'espérer le mettre
en place sans élaborer un plan qui permettra de passer du systéme actuel au systéme futur.

Afin de développer une culture basée sur la mesure, il convient d'utiliser des termes homogénes avec le vocabulaire usuel de I'organisme et compréhensibles par tous les acteurs.

Exemples d'outils et/ou de déclinaison opérationnelle

Balanced score card
Damier Stratégigue
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Ce que pensent les professionnels de la qualité

Pour les professionnels de la qualité plus particulierement, ce chantier commun a
permis de découvrir ou mieux connaitre la richesse méthodologique du guide de
la gestion des processus, qui de prime abord, peut sembler technique et un peu
« rebutant » par son volume. Rédigé d’'une maniere simple et claire, ce guide est
une mine d’outils et de conseils méthodologiques : ils completent trés bien la
norme ISO 9001 qui reste généraliste et ne donne pas d’indications sur le «
comment faire ? ». De plus, on retrouve dans cet ouvrage l'importance de la
dimension humaine et la patine de I'expérience qui rend son contenu
pragmatique et convaincant.

Pour les praticiens des démarches processus, ces travaux ont permis de renforcer
la conviction que la pratique managériale de pilotage d'un organisme par les
processus apporte des solutions concretes dont I’'essentiel est compatible avec le
cadre de travail tres largement répandu des démarches qualité, et ce dans des
organismes de toutes tailles. Ces échanges ont également permis d'acquérir un _
regard différent sur la fonction qualité, dont les évolutions et les attributions 3
convergent plus que nous le pensions avec les nouveaux rbles et fonctions ¢
introduits par les démarches processus, et tout particulierement le réle du Pilote. ©
Enfin, lors de ces travaux en commun avec les acteurs de la qualité nous avons
identifié des thématiques a développer dans les démarches processus, pour
améliorer les bénéfices pour les collaborateurs, I'organisme et les clients. Nous f"'?
pouvons citer, notamment, la contribution a la maitrise des risques et a la saisie:
des opportunités, et la contribution a I'amélioration du systeme de management( '}
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Michel Raquin - Hugues Morley-Pegge

PROCESSUS

CE QUE FONT VRAIMENT
LES DIRIGEANTS

BONNES PRATIQUES
RETOURS D'EXPERIENCE
CONSEILS OPERATIONNELS

. —
MAXIMA
LAURENT DU NESKIL» EDITEUR
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Pourquoi donner la parole

aux dirigeants?

MOTIVATION D
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Les themes abordés
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Structuration de chaque chapitre du livre

Pilotes de Processus

LUB ¥

Intervention Parcours Croisés Lyon - octobre 2017 -MR 60



Processus un mot a double face

Administratif

Organisation
figée

Lourdeur
Rigueur
Discipline
Proceédurier

Contraignant

Transversalité

Vision de bout en
bout

Finalité
Inter métiers
Références
Reperes

Orientation client

Pilotes de Processus

LUB ¥
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Pourquoi s’intéresser aux processus?

« A travers une approche processus, on dispose dun moyen d’intégrer dans
les réflexions d'ameélioration ou de transformation toutes les dimensions
(efficience opérationnelle et commerciale, maitrise des risques, RSE, qualité de
service...).

& Pilotes de Processus
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Quels sont les objectifs visés a travers une démarche

processus
|
Nos organisations souffrent d’hypertrophie verticale (chaque silo sestime
super bon et il n'y a pas danalyse globale). En réponse a cette situation,
processus d’une part et performance opérationnelle d‘autre part sont
les deux jambes a articuler pour faire le sprint

la participation des sous-traitants Les termes processus et travail
dans la vie des processus, gu’ils collaboratif sont synonymes et a
soient en fabrication en amont des travers eux un moyen de developper une
produits, ou simples prestataires dans le culture processus
déroulement des processus Nous avons constaté une vraie

satisfaction des equipes a
travailler ensemble et a
partager les résultats de la
démarche

gualité de service est
l'objectif premier d'une

demarche processus Le dispositif de contréle interne est
totalement intégré aux processus. La

mesure des risques opérationnels
s'effectue aussi a travers Iapproche

NINDCLACCLIC
f./l UVULULIIUD

La satisfaction des clients _ @
a travers une meilleure @ | '

Pilotes de Processus
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(o)}
w
@

Intervention Parcours Croisés Lyon - octobre 2017 -MR



En quoi la demarche processus est un atout pour
les projets de digitalisation?

« La digitalisation rend encore plus nécessaire de s’‘intéresser aux
processus car cest un moyen de disposer d’une meilleure clarté sur
chacun d'eux et de bénéficier plus largement des avantages quelle offre.
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Quels sont les résultats obtenus?

Oui les résultats sont probants et permettent
dameéliorer l'indice de satisfaction client

L 8valuation du retour sur investissement est
difficile a réaliser, mais il est important guune
entreprise s’intéresse a ses processus, notamment
pour maitriser et sécuriser son
fonctionnement

Cote performance opérationnelle, en vision macro, il sagit de
faire mieux sans que cela ne coiite plus cher. £n vision
micro, il sagit de faire des gains de productivite notamment
a travers une meilleure pris en charge du patient, en faisant en
sorte qu’ll reste moins longtemps en clinigue

LUB &

k& Pilotes de Processus
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Quels conseils a vos pairs

En lancant une démarche processus, il est tres
important den faire un projet dentreprise. I/ faut
élever le debat et ne pas se situer seulement au
niveau technique de l'optimisation des processus

TIMNT ‘ia\

1/ ne faut pas minimiser le travail a faire, ce qui
prend du temps. On ne s engage pas en pensant
qgue cela sera rapidement resolu. La direction
générale ne doit s‘engager que si elle a du temps
et de I'énergie a y consacrer

Ca bouscule les habitudes et la
hiérarchie, aussi il faut de /a
pédagogie et du temps pour

obtenir du changement

L'approche processus est aussi synonyme de transversalité et de
décloisonnement. 1l faut savoir donner du sens a l'organisation, a la vision et
aux missions de l'entreprise qui sont sa raison détre. 1/ est clair guil est
difficile de passer d'une organisation hiérarchigue a une organisation
matricielle orientée clients. Mais les entreprises qui ont compris ce quelles
peuvent en tirer disposent d'un réel atout. On ne peut pas imaginer, dans le
contexte actuel, quune entreprise ne puisse fonctionner sans cette approche
qui répond aux besoins de fluidité et dagilite

Pilotes de Processus
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Points forts qui ressortent de ces interviews

e Les bonnes raisons de se lancer dans une démarche processus :
o C'est un choix pertinent de nos jours

C'est s'intéresser a sa performance

Connaitre ses processus permet d’agir efficacement

o O O

O O O O

Il faut décliner opérationnellement la stratégie de I'entreprise a travers I'action des
Raisonner entreprise étendue et intégrer la voix du client
Favoriser la coopération et le travail en commun
Progresser en chalengeant ses processus en interne ou avec la concurrence
e Quelques clés de succes :
O T_Y
o Une implication forte de la direction générale est indispensable ]i?')
o Savoir donner du temps au temps
O
o Adapter régulierement la démarche au contexte de l'organisation
e Mais encore :
o Une démarche processus est résolument et prioritairement orientée client
o Un processus est par nature transversal et va du client au client

pilotes de processus
Donner des marges de manceuvre aux acteurs
Ne pas confondre but et moyens
(M it
Désigner judicieusement les pilotes de processus
o Ne pas confondre processus et procédure
Intervention Parcours Croisés Lyon - octobre 2017 -MR
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La démarche processus est has been?

e Les retours tres positifs des dirigeants rencontrés qui sont dans des secteurs
différents et ceuvrent dans des organisations de taille différente

e Nos contacts a l’international qui montrent que ’approche processus est
utilisée et se développe mondialement

e L|’appétence dans certains pays pour les certifications de professionnels des
processus (Allemagne - Brésil - Suisse - ...)

e La diversité des organisations qui, de nos jours, s’intéressent a la démarche
processus  (entreprises commerciales, administrations, hopitaux,
collectivités locales, universités,... )

e La version 2015 de I’ISO 9001, relative au systeme de management de la
qualité qui réaffirme de travailler a partir des processus et renforce les
points de la norme précédente en introduisant de nouvelles tendances (prise
en compte des risques et des opportunités par exemple)

¥ CRTR S Digitalisation

- ‘ Innovation
Innovations managériales

agilité

Pilotes de Processus
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