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Processus, la voie de la performance* propose un nouveau mode d’organisation et de 
management fondé sur un « modèle de maturité » construit pour garantir la compétitivité des 
entreprises et la satisfaction client.

Ce nouveau modèle, qui implique un pilotage par les processus client, situe l’entreprise et 
toutes ses structures sur cinq niveaux d’excellence de Réactif à Leader, remettant en cause 
certains paradigmes du taylorisme.

Il répond à neuf critères permettant l’amélioration 
de l'entreprise : alignement stratégique, vision
processus, alignement du SI, satisfaction client, 
performance économique, maîtrise des risques, 
optimisation, reconstruction et innovation, animation 
et gestion du changement.

Fort de l’expérience de plus de trente experts 
praticiens, ce livre présente des méthodes et des 
concepts novateurs et expose les meilleures 
pratiques mises en œuvre en entreprise.
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Du « Producteur Roi » au « Client au Centre » 
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Taylorisme
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L'entreprise du vingtième siècle
pouvait se concentrer sur le
produit-roi avec comme
référence le triptyque
coût/qualité/délai qui éclipsait le
chiffre d’affaires.
En effet, les paradigmes

tayloriens apportaient à
l'entreprise une solution pour
réaliser une production de
masse qui serait nécessairement
vendue : diviser le travail et le
décrire dans des procédures très
détaillées pour éviter tout défaut
et tout retard de production.
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Pilotage par les Processus et Gouvernance SI - Reproduction et diffusion interdites sans autorisation explicit e de l õauteur 2
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Le « process » simplifié tel 

que le client souhaiterait le percevoir

Le « process » tel qu ôil se déroule dans la Banque 

Il faut se doter dõune organisation et dõun management 

de bout en bout, fédérant toutes les énergies autour du 

client et de la création de richesse

Une demande client = Un  seul processus

La r®ponse sôappelle le
pilotage de la performance
par les processus

Ce qui ne supprime pas les fonctions verticales qui optimisent localement les activités

Il a une valeur pour le client
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Le marché est devenu très concurrentiel et 
globalisé. 
Les offres de produits et de services y abondent, et 
la préoccupation du client est devenue un critère 
clé de pérennité . 

À la demande de leurs clients, les entreprises 
doivent ®lever le niveau dôexcellence de leurs 
services. 
Par voie de conséquence, les mesures de la 
performance ne peuvent plus se fonder 
uniquement sur un référentiel interne de contrôle 
de gestion ou de qualité.

Désormais, les entreprises sont obligées de 
comparer leurs performances respectives avec des 
référentiels « externes ». Pour conserver leur 
comp®titivit®, elles sont contraintes dôaligner leurs 
stratégies et le pilotage de leurs activités sur les 
niveaux dôexcellence exig®s par leurs clients. 

Un Modèle de Maturité 
pour :

se comparer 
en interne et en 
externe  et se 
confronter 
aux pratiques les 
meilleures et les plus 
sûres
et agir globalement
et/ou localement

Un modèle de maturité du pilotage de la performance 

pour se challenger
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Une logique de résultat et de challenge applicable 
à tous les niveaux de lôentreprise
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La démarche Modèle de Maturité retenue repose sur des conditions 
essentielles :

ïévolutivité : comme toute cellule, lôentreprise doit sôadapter, muter ou 
disparaître (Darwin) . Pour ce faire, on est donc conduit à concevoir les critères 
autour dôune boucle dôam®lioration qui mat®rialise cette adaptation. Les crit¯res 
deviendront des moyens pour lôaction. Ceci sôappuie sur une th®orie de 
repr®sentation de lô®volution centr®e sur une croissance, perturb®e faiblement 
(variance) ou fortement (saut)

ïfinalité : lôentreprise est finalis®e: la valeur client et entreprise en est le 
paradigme central

ïdivisibilité (fractal) : ce qui sôapplique au niveau de lôentreprise doit pouvoir 
sôappliquer ¨ une filiale ¨ une entit®, ¨ un macro processus, ¨ un processus.

ïcomplétude : les principaux éléments du modèle doivent être suffisamment 
complets pour assurer le mieux possible le succès

elle a fait lôobjet dôune publication notamment d®but 2008: òDynamic Integrated Value 
Added (DIVA) Building a Theory of Sustainable Success ò  ( revue européenne de finance
EMEFIR)
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Le modèle de maturité repose sur 2 concepts: 5 niveaux 

de maturit® et une boucle dõ®volution et de progr¯s 

 

pouvoir se comparer aux autres entreprises aux autres entités aux autres processus
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La boucle dõ®volution et de progr¯s

Services
Attendus Clients

Prospects
Résultats 
Courants

Création de Valeur
Résultats
Attendus

2) Vision Processus

3) Système dôinformation

4) Satisfaction Clients

7) Optimisation
8) Reconstruction-Innovation
9) Animation Gestion Changement

ô

Gestion des Progrès et des Actions

Organisation de
lôAlignement Strat®gique

1) Alignement Stratégique

écarts

5) Performance  Éco
et opérationnelle

6) Maitrise des
Risques

Services
Fournis 

3 DOMAINES soit 9 CRITÈRES

Résultats 
Constatés
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Origines de la boucle dõ®volutions et de progr¯s

théorie du succès

28 janvier 2010Modèle de Maturité Présentation D Vanoverberghe C2P



Des questions par critères
5 réponses possibles par question
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3 domaines avec chacun 3 critères
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1.3. Des éléments de gouvernance des processus (responsabilité des Pilotes de 
processus ïmodalités de fonctionnement ïd®veloppement dôune culture client et 
dôune mani¯re de travailler de fa­on plus collectiveé), ont ®t® sp®cifiquement d®finis et 
mis en place ?
Ο  Non.
Ο Oui, définition et mise en œuvre de la responsabilité des Pilotes de processus.
Ο Oui, définition et mise en œuvre de la responsabilité des Pilotes de processus et des modalités de 
fonctionnement.
O Oui, définition et mise en œuvre de la responsabilité des Pilotes de processus, des modalités de 
fonctionnement et développement d’une culture client et d’une manière de travailler plus 
collectivement.
O  Oui, les mêmes ingrédients tout en assurant un suivi et une pérennisation à travers l’animation 
permanente, incitative et innovante du dispositif de pilotage de la performance des processus.

1.4 Un comité type« performance processus », de niveau direction, pilote-t-il les 
r®sultats et lôam®lioration des processus?
Ο  Non.
Ο  Partiellement.
Ο  Oui pour chacun des processus (sans se soucier des interrelations entre eux).
Ο  Oui, en prenant en compte les interrelations entre processus.
Ο  Oui, en prenant en compte les interrelations entre processus (y compris la partie chez les 
fournisseurs, les partenaires, les clients..) , et en adoptant une vision pluriannuelle.

Critère 1 Implication de la direction générale et alignement stratégique

Exemple de questions sur le critère 1 
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Le Modèle de Maturité: une source riche de 
progrès pour les entreprises

ÂSe situer

ÂPrioriser et Creuser par critère et par 
question

ÂPasser ¨ lôaction

Observatoire 2008  : 

Maturité du pilotage de la performance par les processus 

(ensemble des secteurs d'activité)

Niveau4: Prédictif

24%

Niveau3: Efficient

29%

Niveau2: Géré

18%

Niveau1: Réactif

29%

Niveau5: Leader

0%

12
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Un Benchmarking plus profond: la communication se poursuit par niveaux (réactif leader
etc ) mais les niveaux sont complétés par des notations , ce n’est plus tout à fait pareil d’avoir
1,9 ou 2,7 même si on est niveau géré

Une exigence plus élevée par niveau:
Par item autant de questions que de niveau et une plage d’exigence 1,8 à >2,8 géré etc
Le niveau leader durable >=4,8 est logiquement dur à atteindre, conformément à la réalité
économique

Le questionnaire se complète sur Innovation (dont Marketing) Compétences etc
mais nôestpas modifié fondamentalement

Les Réflexions sur 2010 vont commencer (développement durable, Management

/Rh etc.)

La mise en ïuvre du mod¯le ®volue 

Un groupe de travail fait évoluer le modèle et les questions en 
garantissant la compatibilité ascendante des versions 
Nous travaillons à son Européanisation voir plus ….
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Le modèle CMMI s’applique uniquement à la production informatique. Il pose bien la question
de l’efficience de ce processus : « produire un logiciel bon vis-à-vis du demandeur » (et
s’améliorer). Mais il ne regarde pas la vision de bout en bout, ne s’interroge pas sur les gains
réalisés par l’entreprise, ne se demande pas si le client externe est mieux servi. CMMI permet de
communiquer facilement sur 5 niveaux, le niveau le plus élevé étant optimisant. On voit
rapidement qu’il est moins exigeant et ne s’applique qu’à la fonction développement du SI.

Le modèle PEMM de Hammer est un modèle extrêmement complet sur l’aspect des
pratiques managériales. Mais il s’intéresse peu au résultat (à comparer à l’EFQM). Il comporte
en fait 2 modèles : un pour le management global des processus au niveau de l’entreprise, un
second applicable à chaque processus. Les niveaux n’ont pas de nom.

Le modèle EFQM est extrêmement détaillé, il inclut les résultats. La communication du
résultat atteint se fait en points globaux. Mais il est difficile de communiquer ainsi dans et hors
de l’entreprise. Encadrant moyens et résultats de manière séparée, il génère parfois de
nombreux plans d’action dont on détecte mal les liens.

Comparaison de quelques modèles
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