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41, dbébune part, que | es ¢ copies ou reproductior
priv® du copiste et non destin®es ~ une wutilisa
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Cette représentation ou reproduction, par quelque procédé que ce soit,
constituerait donc une contrefacon sanctionnée par les articles 425 et suivants
du Code Pénal.

Le Club des Pilotes de Processus donne son consentement a une diffusion du
document « L ©bservatoire 2009 du Club » a des fins de communication et de
pédagogie, sou s réserve de mentionner explicitement la source

« L Observatoire 2009 du Club  ».
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Edito

Avec 96 ®valuations dobéorganisations publiques ou pri
anal ys@servdtaire du Club des Pilotes de Processus devient en 2009, un
barom tre | ®gitime et incontour nabltrepriskeen mdti® at dbdava

de pilotage de la performance par les processus.

Comme en 2007 ©Ohservatdire@ 8 évalue fie positionnement des organisations au
regard de son modeéele de maturité et de ses cing niveaux : Réactif, Géré, Efficient,
Prédictif, Leader.

Pour rappel, ¢ haque niveau de maturité est déterminé par sa contribution aux neuf
criteres définis par le modéle comme leviers majeurs du pilotage de la performance par
les processus :

A Implication de la direction et alignement stratégique,

A Vision proces  sus,

AAl i gnement du syst me déinformation,

A Orientation et satisfaction client,

A Performance économique et opérationnelle,

A Maitrise des risques et conformité,

A Optimisation : Pl ans doébaction et mesure de | a perfor mance
A Reconstruction et innovation,

A Anima tion du dispositif et gestion des compétences.

Quelle est la maturité des entreprises en matiére de pilotage de la performance par les
processus ?

Quelles sont les meilleures pratiques mi ses en Tuvr e ? Sur guel s C
performance ?

Quels sont les freins rencontrés, les écueils a éviter, les prérequis a respecter ?

Comment se comparer et améliorer son propre dispositif ?

En r®pondant " toutes cGbservatoiret eoffre aug @rntrepasess yne | 6

référence avérée pour évaluer puis le cas échéa nt, optimiser leur dispositif de pilotage

de la performance par les processus.
Qu’en est-il pour 2009 ?

L ©bservatoire 2009 révele en premier constat , un niveau de maturité pour la plupart
des entreprises de niveaul O6R®act lepa allews,leséoisni veau2 6
principales causes susceptibles de pénaliser le pilotage de la performance par les

processus :

ALa carence dbéalignement du syst me doéinformation,
ALe faible recours ° |l a reconstruction des processus
ALO0i nsudd isseanmesure de | a performance et de mise en |
€ mais confirme sa richesse en identifiant des ent

répondre a ces trois facteurs de vulnérabilité.

Les plus avanc®es des e nenefep rdurablensent slahs lemlatagd de e n t
la performance par les processus et ambitionnent méme une gouvernance globale de
leur performance opérationnelle en optimisant simultanément les neufs leviers du
pilotage de la performance par les processus.

Cesorganisati ons exempl aires montrent o6l e cheminodé

Michel Raquin, Philippe Crabos

Président Pilote du processus «  Observatoire »

Club des Pilotes de processus . Club des Pilotes de processus
|
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Les faits marquants de I'Observatoire 2009

C Une participation accrue des entreprises a I'Observatoire: 96
évaluations validées en 2009.

C La confirmation de la pertinence du ‘modéle de maturité C2P’ pour
analyser le pilotage de la performance d’entreprise par les processus.
Le modele de maturité fait I @dhujne t o u v r adifeauxcéditiohs
Hermes : « Processus : lavoie de la perfo rmance ;un modéle de maturité »,

Niveaux de maturité du pilotage de la performance
—{ par les processus

Processus

Stables
Processus
Prévisibles

Processus
Adaptés

2 Processus
S instables

1:

=

2
=

Description en annexe des niveaux de maturité et des différents critéres de
performance.

(@)

La volonté du club des pilotes de processus d’aider les entreprises,
membres du Club, a améliorer leur pilotage de la performance
opérationnelle par les processus, en leur permettant d’en évaluer le
niveau de maturité, directement en ligne a partir du site du Club :

Aprés réponses aux 53 questions, le niveau de mat urité atteint globalement
par | 6 ent r aipsrquecelui de chacun des neuf criteres de performance

est immédiatement restitué. L es points forts et faibles sont mis en exergue
graphiguement

Les points faibles sont candida t s ~ pl ans e &cgmarids paotentiels

d dptimisation du dispositif existant se trouvent naturellement suggérés par

le questionnaire au travers de chacune des réponses de niveau supérieur a

cel ui de | @®v dldeatiisamnt .

Lébentreprise peut de pl us, smatiqguesnmpéespar aux mei
| Gbservatoire 2009 (globalement ou critére par critére) , Voire échanger avec

les auteurs de ces meilleures pratiques, notamment au sein de | datelier

®bservatoire &Mod | e de maturit®bd duPrédessus’.des Pil ot e:

C Une évolution de l'algorithme d’évaluation des niveaux de maturité
sur la base de la moyenne pondérée :

Moyenne pondérée entre [1 ; 1,80[ : Niveau de maturit® OR®act]i

Moyenne pondérée entre [1,80 ; 2,80[ : Niveau de maturit® 6GO®r ®¢
Moyenne pondérée entre [2,80 ; 380 : Niveau de maturit® O6Ef fi
Moyenne pondérée entre [3,80 ; 4,80[ : Niveau de maturit® O6Pr ®di
Moyenne pondérée entre [4,80 ; 5] : Niveau de maturit® OLeader

Cette évol ut i on condui t : IniGeaut xt deintaturitéi réellemedite

confirmé s. Il devra en étre tenu compte pour comparer les résultats de
| dbservatoire 2009 avec ceux des  Observatoire s 2008 ou 2007.

" Atelier animé par Philippe Crabos & Didier Vanoverberghe. ===,
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L'Observatoire 2009 : Synthése globale

Adossé au modele de maturité et ses cing niveaux : Réactif, Géré, Efficient,
Prédictif, Leader, Obsérvatoire 2009 suat | @®dv ance matreprised ens
matiére de pilotage de la performance par les processus révele que :

C 15% des entreprises sond®es ne d®passeR&actiftas |

Ces entreprises doivent poursuivre leur mise en place des fondamentaux du
pilotage de la performance par les processus. Comme le montrent les résultats ci -
apres, ceux -c i sont aujourdohui ma’  tri s®s par de nombr e
pertinence vali d®e par | 6exp®rience.

C 54% des entrepris es attei gnent d®sormai s | e Geéiédealede
entreprises sont candidates a am®l i orer l eur s points fai bl
notamment sur les meilleures pratiques et |l es retours doexp®ri e

entreprises les plus performantes.

(@)

30% desentrepris es sb6éinstallent durabl ement dans | e
par | es processus avec un Efificheetd uA cd eniveanat ur i
| 6organi sation de | 6entreprise et son management
efficacité. On ne peut plus objecter d 6ne démarche éphémére : 16 am®Il i or ati on
la performance opérationnelle par les processus est continue et pilotée.

C Seul 1% des entreprises atteint | e ni vRrédictifé6 La vision processus
correspond ici a un dispositif opérationnel de création de valeur, débappartenance

et de reconnaissance , qui contribue au changement et a la performance de fagon
pérenne innovante et prospective. Le positionnement d éntreprises a ce niveau de

maturit® est un signe positif fort pour uteosubt e s

ne sont plus théoriques mais bien réelles, concretes et visibles. Il ne suffit bien

S Yar pas de |l es <copier, mai s de sbében inspirer

propre organisation . Cette d®marche permettra awuganoéacteur

précieux en tempset en efficacité.

ni veau

C Aucune entreprise nbest encore parvenue au
4 _ )
Observatoire 2009 :

Maturité du pilotage de la performance par les processus
(ensemble des secteurs d'activité)
Entreprises de Entreprises de
Niveaud: Prédictif Niveaub: Leader
. 1% 0%
Entreprises de Entreprises de
Niveau3: Efficient Niveaul: Réactif
30% 15%
Entreprises de
Niveau2: Géré
54%
N J
]
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C Synthése par critére de performance 2009

» Le modele de maturité du pilotage de la performance par les processus
définissant chaque niveau de maturité au trave rs de 9 criteres de
performance, | @bservatoire restitue naturellement le niveau de maturité

de chacun des criteres de performance pour | 6ensembl e des ent.
évaluées . (reportez -vous au chapitre spécifique a chaque critére dans les

pages suivantes , pourcon na’  tre | danalyse d®taill ®e des
critere).

C Ou en sont en 2009 les entreprises pour chacun de ces critéres ?

Les 9 critéres de performance

2,47

Criterel : Implication DG

2,39 Critére9 : Animation &
Compétences

- Critére8 : Reconstruction

/ Innovation

2,62

Critére2 : Vision processus

Critére4 : Satisfaction Client -

Critere5 : Performance économique

- Critére7 : Optimisation :
Plans d'action & Mesure

Critére6 : Maitrise Risques

4 )

Critére3 : Alignement du Sl -

conformité
2,61
. y
» De u X crit res 6Satisfaction cliento et 0 Ma”’

conformit®6 entr2uot aat wmEficien®d.o6 s lemtreprises

adoptent clairement la démarche processus  (globale, transverse,

collaborative, orientée client) pour répondre de facon efficace aux attentes

de leurs clients . Par ailleurs, elles optimisent la performance de leur

dispositif de contrdle intern e (gestion des risques, notamment

opérationnels et de la conformité ).

» Les deux criteres O Vi si on predc ebsPseursfébor mance ®cennomi que

voi e draaftriséset optimisés. lls sont résolument installés au niveau 2
@Géré6 de maturit®. | ludi H®maamret rseanntt qpas i ncomp :
peuvent concourir ensemble © | a performance de

» Les crit res Ol mplication de l a directiond,
Gestion des c oatigigRdnte nuo rivedu2 d@éré6 de matlasri t ®.

entreprises doi vent poursuivre | 6am®l iematiuwen
d éccroitre ce niveau de maturité.

edafil mu

» Les crittres 60 Opti mi sati on continue : Pl anla déacti
performad®eé@onstruction &t bBAhogaemenbd du Si
|
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>

constitue nt en 2009, les points critique s du pilotage de la performance par
lesprocessus avec un faible niveau2 de maturit® 0G®i

O0Reconst r&ulcrnnownatei 6 ABiIi gne me n tdevidnwnentS fragjile s
al or s s cpand dels ¢ ontributeur s essentiel s a la performance des

processu s . Léalignement du SI sur | moamnemtj e ux m®t
primordial.

600ptimi sati on Blbamsndéacti oha&pbesoremadeced, d
Omail l on faibled en 2008, doit ‘atl sem dawmi eux mai
organisations car ce critere reste un prérequis la mise en Tuvre

pilotage de la performance par les processus

A é outes les entreprises dont le mana gement de la performance
atteint un niveau de maturité OEf fici @Rt ®d,imaittplus de
30% en 2009 , peuvent en témoigner.

C Synthése sur le modéle de maturité : « Vers le management de la

performance et | a coh®sion de | dentreprise

» En conclusion de cette synthése, nous souhait ons attirer | 6attenti o

lecteur sur un point qui nous parait essentiel

A Chacun des 9 critéres cons titue un levier de performance pour

| 6entreprise et " ce titre peut bien S Yar
indépendante. Mais un des fondamentaux de notre modeéle de
maturit® reste do°t gauvernandegoal® veaela | a

performance dbéent r elpbroipstei mesenaltatiéennc de
| 6 e ns e ndbslcréres.

A Plus que simplement mesurer la performance, ce modele de

maturité propose de manager la performance ; Ce nouveau
management contribuant a la cohérence, mais au -dela, a la
cohésion dans | 6entrepri se.

A loin doé°tre antagonistes, l es 9 crit res d
effet complémentaires et leur synergie étre source de performance.
Encore une fois, il sténeoignaget sede pebésatdme i | | eur
fait qgue | es retours dbéex pe®plusavarcées des ent

en matiere de pilotage de la performance par les processus.
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Critere 1 - Implication de la direction générale et
alignement stratégique

Q1 - L'implication de la direction générale est-clle réelle ?

T 10%: Pas déi mplication formelle.

1 3596 : Implication partielle manifestée par un simple soutien aux actions lancées.

1 30%b : Implication réelle marquée par la nomination de Pilotes de processus et le
suivi des actions lancées.

1 1696 : Forte implication marquée par la nomination de Pilotes de proce ssus, la
val i dati on des pleauiviglobdldescésultassn .et
1 8% : Implication totale  marquée par la nomination de Pilotes de processus, la
validati on des pl ans dbéaction, | e Ssui vi gl obal

management concrétisant ¢ et engagement.

Q2 - Les objectifs assignés par la direction, a I'amélioration des processus, sont-
ils en lien explicite avec la stratégie de I'entreprise ?

T 9% : Non, pas doéobjectif assign®.

1 47% : Oui, mais de maniere intuitive.

1 21%: Oui, objectifs p art ag®s mesurabl es et suivis (lettre
direction).

1 18%b : Oui, objectifs partagés, mesurables, suivis et établis avec le concours des
Pilotes de processus.

1 5% : Oui, objectifs partagés, mesurables, suivis et établis avec le concours des
Pilotes de processus et en référence a la concurrence.

Q3 - Des éléments de gouvernance des processus (responsabilité des Pilotes de
processus — modalités de fonctionnement — développement d'une culture client
et d’'une maniere de travailler de facon plus collective...), ont été
spécifiguement définis et mis en place ?

T 39% : Non.

1T 23%: Oui , d®f i ni ti on et mi s e en Tuvre de I a res
processus.

T 14%: Oui , d®f i ni ti on et mi s e en Tuvre de | a res
processus et des mo dalités de fonctionnement.

T 20%: Oui , d®f i ni ti on et mi s e en Tuvre de I a res
processus, des modal it ®s de fonctionnement et d
client et doune mani re de travailler plus collec

1 5% : Oui, les mémes ingrédients tout en assurant un suivi et une pérennisation

travers | dani mation per manent e, incitative et i

de la performance des processus.

Q4 - Un comité type« performance processus », de niveau direction, pilote-t-il
les résultats et I'amélioration des processus ?

1 34%0 : Non.

1 31% : Partiellement.

1 20%b : Oui pour chacun des processus (sans se soucier des interrelations entre
eux).

1 9% : Oui, en prenant en compte les interrelations entre processus.

1 5% : Oui, enprena nten compte les interrelations entre processus (y compris la
partie chez les fournisseurs, les partenaires, les clients..) , et en adoptant une
vision pluriannuelle.

C Synthése
|
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» Une large majorité des projets de pilotage par les processus b®&n ®f i ci e
soutien de la direction (90%). Pour 55% dobébentre eux,
direction est réelle, voire totale (8%).

» 2009 marque une prise de conscience des directions générales quant au
fait que leur implication demeure un pré requis fondamental & la réussi te du
pilotage de la performance par les processus

» Ce constat est également confirmé par la nomination de pilotes de
processus dans une majorit® dbébentreprises

» L Observatoire 2009 fait néanmoins apparaitre un manque

A doéobjectifs
partagés, mesurables et suivis

q pclRiremént fmrmalisés par la direction,
(absence dans 56% des cas) ;

A de structure de gouvernance de niveau direction pour piloter la
performancede | 6 ens embipracessue sle | 6 e nt(unecemité s e
performance processus de nive au direction prenant en compte les
interrelations entre processusdans1d% est
des cas).

P Ce crit re Ol mpli
est pour | 6ensembl e
niveau2 de maturité  ‘Géré’ avec un score de 2,47
synthése globale ).

cati on
d e s Observatoieep r2009, e évalud eau | 6
(cf. graphique radar en

encore de
6G®r ®0,

» Si cette maturité reste a confirmer
ni veaul OR®actifo et
déja un niveau sup érieur ; 13% parvenant
bonne surprise 1% adeud .ni

P L6am®lioration de ce crit re passera
processus tant dans la fixation des objectifs opérationnels a atteindre que
dans la g ouvernance des résultats constatés au regard des objectifs
attendus.

pour 35% des entreprises
35% de niveau?2
m° me au niveau4d
veaub5 6

par un

4 )

Implication Direction générale & alignement stratégigue

Entreprises de Entreprises de
Niveau4: Niveau5: Leader
Prédictif 1%

0,
13% Entreprises de

Niveaul: Réactif
35%

Entreprises de
Niveau3:
Efficient

16%

Entreprises de
Niveau2: Géré
35%
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Critere 2 - La vision processus

Q1L -

processus (les plus stratégiques,

L’'entreprise (direction - entité), a-t-elle mis en pilotage quelques

processus ?

f
il

17% : Non, cartographie des processus sans pilotage, pilotage non formalisé.

processus ?

f
f
f

les plus critiques), ou l'ensemble des

42% : Quel ques processus, sans hi ®rarchisation, for
et sont pilotés.
17%b : Tous les processus stratégiques(1) et/o u critiqgues(2) sont pilotés.
25% : Tous | es processus de | 6 e prbcessys supmm,, sont compr i s
pilotés.
0% : Tous |l es processus sont pilot®s et font | 60b
processus similaires.
(1) Stratégiques = qui déclinent la poli tiqgue de comp®titivit® de | 6en
(2) Critigues = qui concourent fortement (ou pénalisent) la performance
op®rationnelle de | dentreprise.
Q2 - Les processus identifiés sont-ils affectés en responsabilité a des Pilotes de
23%b : Non.
40%0 : Oui pour quelques processus.
20%b : Oui pour tous les processus identifiés, le role et le statut du Pilote sont
définis et appliqués.
13%b : Oui pour tous les processus et sur une durée pluriannuelle, le role et le
statut du Pilote sont définis et appliqués.
596 :Oui pour tous les processus, de facon pérenne avec une contribution
®t endue du Pil ote de processus en ter mes doéi nn
strat ®gi que. Lédani mati on des Pilotes est assur ®e.

Q3 - Les processus sont-ils décrits (construits), selon une approche définie au
sein de l'entreprise ?

1T 6% : Non.

1 19% : Partiellement, il existe quelques éléments de démarche de description des
processus.

1 38% : Oui, une (ou plusieurs) démarche(s) de formalisation des processus
existe(nt).

1 249% : Oui, les pro cessus sont décrits selon une démarche de formalisation
uni que et partag®e au sein de | dentreprise.

1 14% : Oui, les processus sont décrits selon une démarche de formalisation
uni gue et partag®e au sein | 6entreprise, @®marche
déam®lioration continue pour r®pondre aux besoin

|
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Q4 - Les processus décrits sont-ils gérés dans un référentiel, avec lI'aide d’un
outil structuré et ouvert (logiciel du marché) ?

1 19% : Non.

1 36% : Partiellementlesprocess us sont d®crits au travers dodun
et sont gérés avec ou sans référentiel (base de données).

1 249 : Oui, les processus sont décrits avec un outil unique et sont gérés dans un
référentiel unique.

1 18%b : Oui, Les processus sont décrits avec un outil unique, sont gérés dans un
référentiel unique, un processus de mise a jour et de restitution périodique est en
place.
1 3% : Les processus sont décrits, gérés, restitués, pilotés, simulés, exécutés et
opti mi s®s au travers doéun ® datt iuh vrai mnéfémgntie qui est

déentreprise.

Q5 - Des intranets sont-ils a la disposition des acteurs de I'entreprise intéressés
par les processus ?

1 28% : Non.

1 31% : Oui, mais sans mise & jour périodique réguliére.

1 229%b : Oui, avec une mise a jour périodique réguliére.

1 4% : Oui, avec une mise a jour périodique réguliere et des restitutions
synthétiques.

1 15% : Oui, avec une mise a jour périodique réguliere et avec un souci

dé®volution par rapport ° |l a d®marche processus e

Q6 - Les interrelations entre les processus tant au plan interne de I'entreprise
qu’au plan externe (clients- fournisseurs- producteurs- distributeurs...), ont-
elles été identifiées ?

1T 9% : Non.
1 50% : Partiellement.
1 17% : Oui pour les interrelations entre proce ssus stratégiques et critiques, au
plan interne de | 6entreprise seul ement
 11% : Oui pour les interrelations entre tous les processus, au plan interne de
|l 6entrepri se.
1 13% : Oui pour les interrelations entre tous les processus et en prenant en
compt e ilréoennnve me nt de | dentreprise (partenaires,
processus stratégiques ou critiques.

Et at d éhenvdasentreprises en matiere de pilotage de la performance par les processus - Janvier 2010 Page 14



C Synthése

m» Les processus sont décrits, selon une approche définie au sein de
I 6 e ntise @QE%) . Le pilotage de la performance par les processu S couvre
| 6 e ns edad pracessus , y compris les processus stratégiques et critiques

(42 % des entreprises ). La cartographie des processus est gérée au travers

déun r ®f ®renti el d®di ®, unigue, estructuré et bwestdld 6 un out i

marché dans 45 % des cas (outil de type Mega ou Aris)

A 72% des entreprises mettent a disposition des acteurs concernés
des restitutions de cette cartographi
intranet ;

cartographie correspond ant a leurs besoins  dans (seulement) 19%
des cas. Attention a ne pas cartographier pour cartographier mais
bien cartographier pour conna’tre, partager eté agi

P La maturit® de <ce crit re O0wai si vpa(@@é&béessusod
(score 2,62), 14% des entreprises restant de niveaul 6R
ni veau2 O0G®r ®06.

A Ce critere progresse en 2009 : 0 Vi processus 6 et par del
0Cul ture processusd deviennent pour |l es pl
un moyen de management au service du changement et de la
performance opérationnelle . 24% atteignent le niveau3 OEfficiento
et 14% sont installées au niveau4 . Prédictif 6 .

P LoOam®l i oration de cette maturit® passera par |

A La nomination de  véritables pilotes de processus en charge de | a
performance a atteindre (uniguement réalisée dans 3 8% des cas) ;

A La mise a jour réguliere du référentiel de cartographie et des
restitutions associées  (seulementdans 21 % descas) ;

A Uned®marche de formalisation unique et par
de |Itrépese (38% descas ) ;

A Léidentification et | 6opti mi sation: des i nt
analysées dans 41% des cas mais seulement dans 13% des cas
pour I es interrelations avec | 6environne
clients, fournisseurs, partenaires, organi smes de tutell eé)

4 )

Vision Processus

Entreprises de

Entreprises de -
Niveau5: Leader

Entreprises de

Niveau4: Niveaul:
P 0% .
Prédictif Réactif
14% 14%

Entreprises de

Niveau3:
Efficient .
24% Entreprises de
Niveau2: Géré
48%
g Y
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Critere 3 - Alignement du SI

Q1 - Les évolutions du Sl sont-elles planifiées en adéquation avec celles des
processus ?

1T 25% : Non

1 49% : Pour quelques processus.

f 11%: Pour tous | es processus dans | e cadre doéun pl

! 11%: Pour tous | es processus dans | e cadre doéun pl

T 3% : Pour tous | es processus de | 6entrepri se et
contributeurs externes (clients, fournisseur s, p
stratégiques ou critiques.

Q2 - La mise en ceuvre des évolutions du SI est-elle ancrée a la démarche de
pilotage par les processus ?

T 27% : Non, |l a di mension processus nbest pas ®voqu®
conduite de projet.

1 47% : Quelgues projets SI démarrent dans une phase de conception
organisationnelle partant de la description des processus (existant et cible).

T 21%: La m®t hodol ogi e de conduite de projet S sba
processus pour les phases de conception et de réalisation.

1 3% : La méthodologie de conduite de projet SI est complétement intégrée
dans la méthodologie de construction et de pilotage des processus y compris pour
les phases de déploiement (documentation utilisateurs T capteurs pour les
indicateurs,..).

1T 2% : Comme précédemment, et organisation des ma  trises déouvrage

cohérence avec périmeétre de responsabilité des Pilotes de processus.

Q3 - La mesure de la satisfaction des utilisateurs, au regard du Sl, est-elle

réalisée ?
T 26% : Non.
1 58% : Partiellement mesurée.
1 8% : Oui, mesurée pour tous les processus de | dentreprise.
1 4% : Oui mesurée, partagée et optimisée pour tous les processus de

| 6entreprise.

1 3% : Oui, mesurée, partagée et optimisée en interne et en externe (clients,
fourni sseur s, partenaireseée).

Q4 Les démarches d’automatisation et de monitoring des processus
(workflow, regles métiers, BAM,...) sont-elles mises en ccuvre ?

T 28% : Non.

1 43% : Partiellement de fagon expérimentale.

T 23%: Oui, dans | e cadre de | 6doptimisation de chacu

T 5% : Oui , dans | e c¢ adriea dadaohacun @les processis etadé leurs
interrelations.

T 1% : OQOui , dans | e cadre de | 6optimisation de chac
interrelations et en lien avec les contributeurs externes (clients, fournisseurs,
partenaireseé).

|
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Q5 - Le Sl est-il suffisamment adaptatif pour prendre en compte les
changements induits par l'optimisation et la reconstruction des processus,
I'intégration de nouveaux produits/services, la satisfaction des clients, la
gestion des risques et de la conformitg,...?

1 13% : Pas ada ptatif.
1 47% : Peu adaptatif ou nécessitant des procédures de contournement
spécifiques et manuelles.
1 35% : Adaptatif avec des procédures spécifiques et manuelles réduites.
T 5% : Evolutif avec une capacit® déint®gration des
T 0% : Agil e avec capacit® dobéint®gration des changem

Q6 - Le SI de lI'entreprise offre-t-il aux clients un accés direct aux produits et
aux services de lI'entreprise ?

1 20% : Non.

1 48% : Partiellement, de facon dédiée et sans communication ave c les autres
canaux dodé®changes clients.

1 249% : Oui, avec une gestion globale et cohérente de la relation client via les
autres canaux do®changes.

1 7% : Oui, avec une vision innovante et prospective de la relation client via les
échanges multicanaux (annonc  es des évolutions futures, offres personnalisées et
diversifi ®es, é&).

T 1% : Oui, avec une intégration forte et a valeur ajoutée avec les Sl des clients.

Q7 - La DSl a-t-elle adoptée une démarche processus pour piloter sa
performance (par exemple de type : ITIL, Cobit, CMMI,...) ?

1 29%b : Non ou je n'en ai pas connaissance.
1T 36% : Partiell ement ou approche ° | 6®tude.
1T 30%: Oui et l a d®marche de mise en Tuvre contrib

service rendu et a la satisfaction des utilisateurs.
T 2% : OQuietladém arche mise en Tuvre et sa contributic
business sont reconnues, durables et innovantes.

T 2% : Oui et |l a d®marche mise en Tuvre et sa cont
business sont reconnues, durables, innovantes et différenciatrices en inter ne et en
externe (clients, fournisseurs, partenaires, é).
]
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C Synthése

P La ressource syst me doéinformation (SI)

demeur

|l a performance des processus. Léali gnement

et donc les processus  correspondants , sdéav re primordial

A Si 25% des entreprises indiquent que les évolutions du Sl ne sont
pas planifiées en adéquation avec les impératifs des processus,

cbest en revanche tot al2edmedmtent ee etab| @ ur

partiellement le cas pour les 49% restant es ;
A De plus en plus de Directions des

syst m

adoptent une vision processus (référentiels : I T1 L, Cobit, CMMI
pour piloter leur performance et leur contribution a la qualité du
servicerendu ; 36% | 6envisagent ;
A La mise en $§ évelutians dil | est totalement ancrée et
cohérente avec la démarche de pilotage par les processus dans
26% des cas, partiellement et uniguement en phase de conception,
dans 47% des cas
A La mise en eildémarckes dl6aut omati sation des pr
progresse avec 29% doéentreprises i mpjiqu®es
A Si20%desSI ndoffrent aux clients, aucun acc s
et services de | 0 e nt;r3@% enrevanche, le permettent avec
une gestion cohérente et globale de la relation client et ¢ e quel que
soit | e canal déo®change choi si par |l e clie
A La mesure de la satisfaction des utilisateurs du systeme

doéi nf or mast igaliste gue dans 15% des cas

A 60% desSl sontjugé sépue adaptati foé ou;o6pas adaptati

A Ces trois derniers points . Ou verture du SI, Satisfaction des
utilisateurs et Agilité du Sl ne progressent pas en 2009

» Avec une maturité de niveau 2 ‘Géré’ et un score de 2,14, ce critére
devient un des maillons faibles du pilotage de la performance par les

processus. Les entreprise s devront sbappuyer sur | es
pratiques pour progresser. Celles -c i sont d®j ~ mi ses en Tuvr e
des organisations qui atteignent Prédictifni.veau3d OFE
4 ) )
Alignement du Sl
Entreprises de  Entreprises de
Niveau4: Niveau5: Leader .
Entreprises de Prédictif 0% Entreprises de
Niveau3: 1% Niveaul:
Efficient Réactif
11% 28%
Entreprises de
Niveau2: Géré
60%
. J
|
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Critere 4 - Orientation et satisfaction client

Q1 - L'entreprise a-t-elle une culture de I’'écoute et de la satisfaction client ?

T 1% : Non.
1 25% : Partiellement.
1 409%b6 : Oui et les dysfonctionnements sont systématiquement corrigés.
1 209%b : Oui et les probléemes et les attentes clients sont exploités en source
déi nnovation.
T 15%: OQOui et | 6®coute client est g®n®ratrice dobéinno

Q2 - L'écoute et la satisfaction client sont-elles mesurées ?

6% : Non.

29%0 : Partiellement.

4596 : Oui, régulierement mesurées et analysées.

11%b : Oui, régulierement mesuré  es, analysées optimisées et anticipées.

8% : Oui, et source dbéinnovation et de diff®renci a

= =4 =4 4 -9

Q3 - Les produits et services fournis par I’entreprise répondent-ils aux attentes
des clients ?

1 10%b6 : Sont fournis, mais parfois avec des problémes.
T 35%: Foncti onnent de mani re satisfaisante et s6amd
1 33% : Rapport colts/qualité et fonctionnement jugés satisfaisants par les clients.
1 13%0 : En avance sur les concurrents.
1 8% : Fontréférence sur le marché et sont plébiscités par les cl ients.
Q4 - Les réclamations clients sont-elles recensées et leur volume est-il

considéré comme faible, moyen, significatif ?

1T 8% : Les r®cl amati ons sont nombreuses mai s ne 1
recensement.
1 20%b : Les réclamations son recensées et leur niveau est significatif.

35%b : Les réclamations sont recensées et leur niveau est limité.

1 35% : Les réclamations sont recensées, leur nombre est limité, elles sont non
majeures, les clients sont informés et les probléemes dominés.

1 1% : Lesréclamations so ntrecensées, elles sont exceptionnelles, non majeures

et inférieures a celles des concurrents.

=

Q5 - L'écoute et la satisfaction client sont-elles prises en compte pour améliorer
la performance des processus ?

6% : Non.

48%b : Oui mais de fagcon non stru  cturée.

239%b : Oui, de facon structurée et périodique.

159%b : Oui, de fagon structurée et les besoins futurs des clients sont questionnés.
8% : Oui, de fagon structurée, les attentes des clients sont anticipées et les
offres concurrentes analysées.

=A =4 =4 -4 -
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C Synth eése :
» La culture de | 6®coute et de | a satquasi-acti on
totalité des entreprises (99%).
» Rappel ons gue | 6approche processus se j ust
précisément obtenir , maitriser et optimiser une vision client d u
fonctionnem ent d e | 6 e n t(rcefpéhsir sleeses principaux atouts)
A Les attentes clients sont qualifiées et mesurée s formellement dans
64% des cas
A Lo6®coute client est m° mee edk@ilondavweet i em da@l

35% des cas
A 71% d es entreprises interrogées, ne sont confront ®es gubob
nombre limité de réclamations clients ;

A Si la satisfaction client et la performance processus font encore
| 6obj et déune gesti onb4Pondd®Rgase n dladnitnet Rgarnast i o

de leur optimisation commune au travers de la performance des
processus progresse en 2009 pour atteindre 46 % des cas.

» La maturité de ¢ e critere augmente en 2009 et est évaluée de niveau3
‘Efficient” (avec un score de 2,91) ; 14% des entreprises atteignent
m°me une maturit®Préddetif i veaud Léaden& @our 1%
doentre el l es.

4 _ _ ] )

Satisfaction Client
Entrgprises de E_ntrepnses de Entreprises de
Niveau4: Niveau5: Leader . .
P 1% Niveaul:
Prédicti Réactif
13% 5%
Entreprises de Entreprises de
Niveau3: Niveau2: Géré
Efficient 40%
41%
. y
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Critere 5 - Performance économique et opérationnelle

Q1 - L’entreprise/la direction a-t-elle une culture de la performance
économique et de la création de valeur ?

T 5% : Non.
1 29% : Partiellement, la culture de la cr®ation de valeur nbéest pas ¢
1 31% : Oui, des indicateurs de performance économique existent et sont
partagés.
1 25% : Oui, les résultats attendus et constatés sont maitrisés et partagés.
1 9% : Oui, les résultats attendus, constatés, anticipés et comparés sont
di ff®renci ateurs et positionnent | 6entreprise com

Q2 - Les produits et les services fournis par l'entreprise répondent-ils aux
attentes de rentabilité, de croissance et de renouvellement (CA et/ou colts des
nouveaux produits) ?

1 1496 : Des produits non rentables, non nécessaires au client ne sont pas passés
au crible et ne sont pas éliminés.

1 22%: La cCroissance est g®r ®e (on examine | 6aspe:
produits).
1 35% : Larentabilité est celle de la moyenn e du secteur économique.

1 19% : La rentabilité est anticipée. Le CA des nouveaux produits est piloté en
comparaison avec les concurrents.
1 10%b : Larentabilité et la croissance des produits font référence.

Q3 - Les objectifs opérationnels des processus sont-ils atteints, presque
toujours, toujours depuis 3 ans, plus de 5 ans ?

28%b : Pas toujours atteints.

349 : Généralement atteints a court terme.

22%b : Toujours sauf une ou deux exceptions sur 3 ans.
9% : Toujours depuis 3 ans.

6% : Toujours depuis5an s.

=A =4 =4 =4 -8

Q4 - La performance opérationnelle et la création de valeur sont-elles gérées a
travers la performance des processus ?

1T 23% : Non.

1 48% : Non, ou seulement au coup par coup par des actions spécifiques.

1 19% : Oui, la performance opérationnelle et la créa tion de valeur sont mesurées
et déclinées par processus.

1 10% : La performance opérationnelle et la création de valeur sont mesurées,
maitrisées et anticipées au travers du pilotage de la performance par les
processus.

1 0% : Oui, la performance opérationne lle et la création de valeur sont mesurées,
maitrisées, anticipées, et reconnues comme référence par le marché.
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C Synthése

» La recherche de la performance économique et de la création de valeur

est

culturellement présente po  ur 95% des entreprises sondée S.

A Ce critére reste donc une préoccupation majeure pour |l 6entrepri s
sans que la seule justification en soit une position de crise.

A 64% indiquent en effet une rentabilité égale ou supérieure a la
moyenne ®conomi que de l eur sect elus dbéact
opérationnels atteints dans 72 % des cas.

A Ldenj eu e sfaire todjoar$ mieux et accroitre la compétitivité
de | dentreprise.

» Dans cet environnement toujours plus concurrentiel, | 6optimi sation de

performance opérationnelle sOi

mpos e

A 48% desentreprises mettent en T uvragionpour <ce
spécifiques de création de valeur, alors que 29% | 6obtiennent par
pilotage de la performance de leurs processus ;

A La création de valeur par les processus , bien que significative et en
progression,re st e minoritaire alors quobelle sbdav
pertinente pour répondre aux enjeux multiples actuels : | 6heur e
ndest en effet pl us | 6optimi sation i nd:¢
composantes de la valeur mais a une optimisation simulta née de
| 6 ense nidb | ses composantes (économique, opérationnelle,
durable, mais aussi fidélisation clients, risques et conformité,

i nnovation et croissance, comp®t ences et m
1 Le pilotage par les processus est un candidat naturel et
pertinent pour gouverner cette performance multiple de
| 6entrepri se.

» Ce critere est évalué de niveau 2 ‘Géré’ (score 2,61) avec 41%
débentreprises ce niveau deveahl@adtilief Oe t 2 3 Y
entreprises |l es plus vertueuses att@¥%nent d®&®
et mémel e ni vERrédictd 6(6% ).

4 ] , N )

Performance économique & opérationnelle
Entreprises de Entreprises de Entreprises de
Niveau4: Niveaus: Leader Niveaul:
Prédictif 0% Réactif
6% 23%
Entreprises de
Niveau3:
Efficient
30%
Entreprises de
Niveau2: Géré
41%
. y
|
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Critere 6 - Maitrise des risques et conformité

Q1 - Les risques liés aux produits/services fournis aux clients et aux processus
associés sont-ils connus et maitrisés ?

=A =4 =4 =4 -

Q2 -

18%0 : Non.

259%0 : Référencés par processus mais non suivis.

28%0 : Référencés, suivis et contrdlés par processus.

189%b : Référencés, contrdlés, maitrisés et anticipés par processus.

11% : R®f ®r enc ®s , contrtl| ®s, ma’  tris®s, anticip®s p
avec une gouvernance des risques intégrée au pil otage des processus.

La gestion de la conformité des produits/services et des processus

associés est-elle maitrisée ?

19%06 : Non.

33% : Oui, la conformité des produits/services et des processus associés est
vérifiée avant leur commercialisation.

17% : Oui la conformité est intégrée dans la construction et le pilotage des
processus.

199% : Oui la conformité est intégrée dans la construction et le pilotage des
processus. Elle est documentée, mesurée et auditée périodiquement.

13% : Oui, la conformité est intégrée dans la construction et le pilotage des
processus. Elle est documentée, mesurée , auditée, optimisée périodiguement et
fait | 6objet ddédun alignement avec |l a politique de

Q3 - Les anomalies et les non-conformités des produits/services fournis aux
clients et des processus associés sont elles connues, référencées, suivies et
corrigées ?

= =4 —a -8

=

149%b6 : Non connues systématiqguement

21%b : Connues mais non suivies.

3496 : Connues, suivies et palliés. Les clients sont accompagnés.

21% : Connues, suivies, référencées (base incidents), remédiées (causes

éliminées) et anticipées. Plus de non -conformité majeure identifiée.

10%b : Connues, suivies, référencées (base incidents), maitrisées, anticipées
rem®di ®es et source potentiteldlbéenddam®l ooar at i

Q4 - Les alertes graves suite a un dysfonctionnement opérationnel font-elles
I'objet d’'une communication ascendante ?

1 3% : Non.

f 15% : Partiell ement et pas jusqubau Pilote de proce

1 23%b : Oui, communication ascendante ju squbau Pilote det aupr ocessu
acteurs concernés.

1 40%: Oui , communication ascendante jusqud"” la dir
avec mise en Tuvre des plans dbéaction correctifs
ddéact i ariexte®ye) p

1 20% : Oui, communi cati on ascendante jusqud”~ l a directio
gestion préventive et prise en compte, si nécessaire, lors de | élaboration du plan
stratégique futur.

|
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Q5 - Les contrdles et audits relatifs aux situations de risques et a la conformité

sont-ils construits, assurés et optimisés par processus ?

T 20%: Non, on dispose ddédun ensemble de contr!l es p:
effectués par entité.

1 28% : Une premiére réflexion est engagée pour déterminer les contrbles par
processus.

1 32% : Les contrdle s sont construits, mesurés et audités par processus

1 14% : Les contrbles sont construits, mesurés, audités par processus et
optimisés en prenant en compte les interrelations entre processus.

1 6% : Les contrdles sont construits, mesurés, audités et optimi sés pour
| 6ensembl e des processus et align®s sur | es enjeu
de | dentreprise.

|
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C Synthése
» Gestion des risques et conformité

sont en pleine évolution car au centre de

nombreux enjeux pour les entreprises. Ce critéere de

performance devient

prépondérant et mature

» Assurément,
conformité 6 progressent,

A En

A Les risques liés aux produits & services a destination des

sont référencés, suivis et contrblés
dans 57% des cas ;

A La conformité des produits & services est maitrisée au t

processus associés dans 81% des cas ;

2009, de
pallie nt les anomalies constatées ainsi que les
produits & services fourni s a leurs clients
accompagn®e
étaient encore  31% en 2008)

du nombr e

clients ,

par chaque processus concerné

ravers des

lesquelles les anomalies et non conformités sont connues mais non

suivies ;

A Les contrbles et audits relatifs aux situations de risques e

conformité sont identifiés et associés
maj orit® doe5RWyreprises

gerformance des processus
génerent des synergies et

p | enweprses ([(63%) sidermtiffe nt, suivent et
non conformit és des
. Cette amélioration est
d 6 un(Eus gua 2 1% e n 2009 al or s

tala

aux processus dans une

Oet dmaitrise des risques et de la
participent a une

qgubel |l es
ddéorgani sati on

A Les alertes graves suite a un dysfonctionnement opérationnel, font
| 6obj et déune meill eure communi cati on as(
jusqudau pil ot ecormternéplans 83% sles nas.

gouvernance plus globale de la performance opérationnelle.

» Ce critere devienten 200 9

avec

une mat ur i Efficiehtd(enunveau3d 0

score de 2,9 3), le maillon fort de la chaine du pilotage de la performance
par les processus. Notons que 21% des entreprises atteignent déja le

niveaud4 O6Pr®dictifé et que 4% doéeunniveas el | es p
de mat uLeaddr®. 6
4 . . L )
Malitrise des Risques & Conformité
Entreprises de Entreprises de Entreprises de
Niveau4: Niveau5: Leader Niveaul:
21% 9%
Entreprises de Entreprises de
Niveau3: Niveau2: Géré
Efficient 37%
29%
. J
|
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Critere 7 - Optimisation, plans d’actions et mesure de la
performance

Q1 - Des objectifs d’amélioration sont-ils donnés a chaque Pilote de processus ?

1T 34% : Non
T 10%: Oui, sans | ien expliciteatremiseec | a strat ®gie de
T 35%: Oui, en |lien avec |l a strat®gie de | dentrepris
1 16%: Oui , en | ien avec |l a strat®gie de | dentrepri s
anticipés.
1 4% : Oui , en lien avec | a strat ®gienchdagksdedaent repr i
concurrence et les résultats sont pris en compte pour définir les futurs objectifs de
compétitivité.

Q2 - Des indicateurs ont-ils été définis pour chacun des processus ?

T 30% : Non.

1 24% : Oui, mais construits sans référence aux objectifs déam®l i oration do®&fin
sein de | 6 éarwphjeetiprous ereendons par exemple : qualité du service
client, performance op®rationnelle et ®conomi que,
T 30%: Oui , l es indicateurs d®clinent | entsepriseb j ect i f s
lls sont mesurables, mesurés et disponibles.
T 10%: Qui , |l es indicateurs d®clinent |l es objectifs
lls sont mesurables, mesurés, disponibles, prospectifs et en cohérence avec les
indicateurs de performance utilisés p ar |l a gouvernance de | dentrepri
T 5% : OQui , |l es indicateurs d®clinent |l es objectifs
lls sont mesurables, mesurés, disponibles, prospectifs et comparatifs. Ils
constituent les indicateurs de gouvernance opérationnelle de | 6entrepri se.

Q3 - Pour atteindre les objectifs, les Pilotes s’appuient-ils sur des méthodes et
outils (de recherche des causes - de recherche de solutions — de présentation
de solutions, par exemple : lean — diagramme de Pareto - kaisen,...) définis au
sein de I'entreprise ?

40%0 : Non.

47% : Oui, partiellement.

8% : Oui, de maniere générale et partagée.

3% : Oui, a travers des méthodes et des outils partagés et collaboratifs
intégrant statistiques et simulations.

T 2% : Oui a travers des méthodes et de s outils partagés, collaboratifs,
prospectifs, comparatifs et déinnovation.

E R EE ]
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Q4 - Des plans d’actions ont-ils été définis par les Pilotes de processus pour
améliorer les processus ?

1 22% : Non.
1 28% : Partiellement pour certains processus, sans référence a ux objectifs de
performance attendus de | 6entreprise.
T 38%: Oui , |l es plans déaction sont d®finis par |e
par les différents contributeurs. lls déclinent les objectifs de performance attendus
par | dentreprise m@esssSsi gn®s aux p
T 11%: Oui , |l es plans dbéaction sont d®finis par I e
documentés, planifiés de facon pluriannuelle et déclinent les objectifs de
performance attendus par | dentreprise et assi gn®s
T 1% : Comme le point pré c®dent et | es pl ans ddaction i nt
interrelations entre les processus, et mettent | daccent sur |l i nnovati
différenciation.
Q5 - La quéte des informations, pour alimenter les indicateurs, est—elle
automatisée et fiable ?
T 21% : Non.
T 46% : Partiell ement , au travers dobéboutils bureautiqu
syst me doéinformation d®cisionnel de | 6entreprise
1 29% : Oui, par des applicatifs dédiés et une intégration partielle avec le systéme
déinformation d®ci sionnel de | éentreprise
T 3% : Qui , avec une int®gration totale avec |l e syst
de | 6entreprise.
T 1% : Oui , par un syst me doinformation de pilotag:¢
processus unique pour | dentreprise et ®vol utif.
|
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C Synthése

» Une des comp osantes essentielles du pilotage de la performance par les
processus réside dans la mesure de la performance constatée au regard

des objectifs a atteindre ainsi que dans la définition et Il a mise en Tuvil
desplans do a@drmetrmant d6i nf | ®c hi ats anadysés ver® & ailblet
prévue.

L ©bservatoire 2009

confirme que cette dimension du pilotage de la

perf ormance par les processus reste un point critique malgré une nette

progression de toutes ses composantes :

A La définition des objectifs

processus, po

de compétitivi

té vers les pilotes de

i nt de d®par téliodten dedaut e act i

performance, est effective dans 66% des cas ;

Si des indicateurs

sont définis dans 70% des cas, ils ne sont

réellement pertinents (clairs,
et en lien explicite avec
des entreprises

Les pl ans doéa
performance opérationnelle
de performance pour chaqu
50% des cas ;

L6al i ment at i
leur quantification,
| e syst me d
totalement cohérente da
est encore manuelle dans

Par ailleurs, seuls 60 %

A

objectifs bénéficient de méthodes et

» Ce critere est
60ptimi sati on,
trois «
et 60Reconstructi
impérativement mettre en 1
performance par les processus

Pl

on
est automatisée et

évalué de niveau2

maillon s faible s » de | Gbservatoire

(notons néanmoins, les

mesurables , mesurés et disponi bles)
lastrat ®gi e de queddanst 45&pr i s e

cti oent doia gdprerétement t sur la
en contribu ant aux objectifs  attendus

€ processus, ne sont définis que dans

des indicateur sssapesra | es i n

partiellement cohérente avec

®ci si onneldansd 89% | desndas; epr i s

ns seulement 4% des cas. Léal i ment a

21% des cas ;

des pil otes en doéat

d @utils pour y contribuer.

‘Géré’ avec un scor e de 62,
déaction et Me sdes e
2009 (avec OAlignement
o;n £ élun moev kg iemrapdises devront

uvr e p accéder au pilotage de la

32% ddentreprises

charge

2406.
de |
du

ans

qui atteignentle niveau 3 dematurité 6 Ef f i ef eni o Brédictf 6 6 )
4 ] )
Mesure de la performance & Plans d'action
Entreprises de Entreprises de
Niveau4: Niveau5: Leader
Prédictif 0%
. 3% .
Entreprises de Entreprises de
Niveau3: Niveaul:
Efficient Réactif
29% 30%
Entreprises de
Niveau2: Géré
38%
g 4
|
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Critéere 8 - Reconstruction et innovation

Q1 - Les indicateurs disponibles permettent-ils d’avoir une vision suffisante des
processus pour permettre une reconstruction du processus si nécessaire ?

T 20% : Non.
1 52%b : Partiellement.
T 17% : Oui.
1 11% : Oui, avec une indication des évolutions tendancielles de ce qui est
structurant
T 0% : Oui et dans | e cadre dbéune culture de | 6innov

Q2 - La participation de tous les acteurs concernés est-elle effective dans la
reconstruction des processus ?

T 9% : Non.
1 55% : Partiellement, en sbéappuyant ssantributquuse!| qu e

T 24% : Qui , en sbdappuyant sur |l es divers contribut e
action collective efficace.

T 5% : Oui , en sdappuyant sur |l es divers contribut e
action collective, participative et innovante.

T 6% : Oui , en sbdappuyant sur | es divers contributeur

collective, participative, innovante et pérenne.

Q3 - Des scénarios de rupture sont-ils proposés et réalisés ?

T 259 : Non.

1 36%b : Ponctuellement, pour des problémes liés a des crises

1T 28%: Parfois (en r®action ~° | 6environnement).

T 9% : Souvent d®marche courante et structur ®e pour
r®action “ | édenvironnement).

1 1% : Oui, avec la volonté de faire avant les concurrents (approche offensive et
innovante).

Q4 - Le role et le statut du Pilote de processus prévoient-ils clairement de
proposer des actions de reconstruction ?

f 35% : Non.

1 30%b : Non ou partiellement.
T 20% : Oui, en |l aissant | 6initiative des actions au
T 6% : Qui , en | ai stivea et actiodsi au i Piloteade processus, avec
validation des propositions par la direction générale et en relation avec les autres
processus.
T 86 : Oui, dans |l e cadre dodéun plan strat®gique vali.i

Q5 - Comment est gérée I'innovation dans l'entreprise ?

T 40% : L' i nnovation n'est pas mi se en Tuvre ou n'e
processus.
1 34%b : L'innovation est gérée partiellement comme un processus.

=

17%b : L'innovation est gérée comme un processus.

1 5% : L'innovation est gérée comme u n processus, integre la veille
concurrentielle et assure la compeétitivité.

1 4% : L'innovation est percue comme une référence par les clients.
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C Synthése

» Ce critere correspond a la volonté d es entreprises d @ptimis er leur
fonctionnement par des actions radicales de reconstruction et
déi nnoviati on

A 75% des entreprises sond®es i ndiepuent m e
scénarios de rupture
I Si 36% y ont recours ponctuellement en approche défensive
de gestion de crise, 9% les déploient en tant que démarche
courante et structur ®e pour | 6eeh tl% depr i se en
mettent en 1 uvr epprdchenréellementeoffensive
et innovante ;
A Les indicateurs disponibles dans | denpermet tsent déavoir
connaissance suffisante des processus a réorganiser dans

seulement 28% des cas, partiellement dans 52%. Ills sont
insuffisants dans 20% des cas ;

A Les propositions de réorganisation et déi nnovationdespr ovi eni
pilotes de processus  (34% des entreprises) ;

A La participation de  tous les acteurs concernés n ést effective que

dans 35% des scénarios de reconstruction/innovation, partielle (en
sbappuyant sur quel quansbb¥%dendas i cbut eur s)
A Dans 60% des entreprises, | 6i nnovati on (

(26%) ou partiellement (34%), comme un processus.
» Ce critere est éval u® de niGéegdu 2( séor e 2,22) avec 45

entreprises " ce niveau et 29% encore de nivece
» M° me si 26% des entreprises atteignent | e ni v
drédictif 6 , ce crit re demeure en 2009, &ndwdes tr

pilotage de la performance par les processus

A 6Reconstruction et

Il nnovationo demeur e un
insuffi samment mi s en 1

uvre par |l es entre
cul tur e, comp®t ences et management de | d6i
perfformance s 6av re pourtant de plus en plus s
pertinente aux enjeux de performance de | 0
4 _ _ )
Reconstruction & Innovation
Entreprises de Entreprises de
Niveau4:
Prédictif
Entreprises de 1% Entreprises de
Niveau3: Niveaul:
Efficient Réactif
25% 29%
Entreprises de
Niveau2: Géré
45%
. y
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Critere 9 - Animation du dispositif et gestion des
compétences

Q1 - L’'entreprise a-t-elle une culture de la performance par les processus ?

1 22% : Non.
1 35% : Partiellement.
1 29% : Oui, avec une culture de la mesure de la performance sur les différents

aspects : satisfaction clients, performance ®conomi
1 10% : Oui, avec une culture du management global de la performance, de la
responsabi | it® et de | 6engagement .
1 3% : Oui, avec une culture du management global de la performance et de la
coh®sion dbéentreprise d®clinant innovation, di

Q2 - Une démarche d’ensemble de pilotage de la performance par les processus
a-t-elle été définie au sein de I’entreprise ?

T 229 : Non.

1 46% : Partiellement (démarche de cartographie des processus par exemple).

1 14% : Oui, avec une démarche compléte, documentée, disponible et partagée
par les Pilotes de processus.

1 14% : Oui, avec un e démarche compléte, documentée, disponible et partagée

par | densemble des contributeurs ° la performance
1 5% : Oui, avec une démarche documentée, compléte, disponible, partagée,

®val u®e et opti mi s®e par | 6 ens e mbifoemandeedes cont r i

processus.

Q3 - La mise en ceuvre de la démarche est-elle accompagnée par une conduite
du changement appropriée (communication, formation, monitorat,
appropriation...) ?

1 20% : Non.

1 43% : Partiellement par des actions isolées de communication e t de formation.

1 24% : Oui, avec des actions de communication, formation, monitorat,
appropriation en direction des Pilotes de processus.

1 13% : Oui, avec un accompagnement de tous les contributeurs au pilotage de la
performance des processus (de la stratégi e 7 |l dop®rationnel) et en
gestion prévisionnelle des compétences.

1 1% : Oui, avec un accompagnement de tous les acteurs associés au
management de |l a performance et au | eadership
fournisseurs, | es partenairesé).

Q4 - Un Responsable a-t-il en charge I'animation et le suivi de la démarche ?

1 16%b : Non.

1 349% : Non pas formellement (émergence néanmoins de « référents »
processus).

1T 21%: Oui formell ement , avec une contribution acti
aupres des Pilotes de processus.

1T 22%: Oui, avec une contribution active I 6
aupr s de | 6ensemble des acteurs i mpliqgu®s.

T 7% : Oui , avec une contribution active | 6

aupr s emambld diés contributeurs et avec un suivi, une évaluation et une
optimisation du dispositif par la direction générale.

Q5 - Les résultats obtenus font-ils I'objet d’'une communication (tableau de
bord, journaux internes...) ?
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29%0 : Non.
26%06 : Oui, au nive au des Pilotes de processus.
1 24% : Oui, au niveau des Pilotes de processus, des opérationnels et de la
direction.
T 18% : Oui, au niveau des Pilotes de processus, des opérationnels, de la
direction, avec une vision tendancielle.
T 3% : Oui , au ni v e dreprised et del 6oe nenvironnement (clients,
fournisseur s, partenaires, éé), avec une Vvision pro
autres entreprises.

E ]

Q6 - La démarche processus se déploie-t-elle, ou fait-elle 'objet d’'une remise
en cause ?

1 23% : Remise en ¢ ause ou stagnation

1 29% : Déploiement ponctuel  ou démarrage du dispositif.

1 29% : Déploiement avec un suivi de la démarche et du dispositif.

1 16% : Déploiement et diffusion N partir des retours doexp®r i
propositions des contr i butde lar gerforiancé a ne®l i or at
processus.

T 3% : Déploiement ©~ partir des propositions de | 6ensembl
(internes/ externes ~ | 6entreprise).

Q7 - A partir de quelles ressources humaines, les processus sont-ils mis en
ocsuvre ?

1 26%b : Des se ules ressources déja allouées aux processus.
1 28%b : Des ressources humaines disponibles ponctuellement ou prochainement.
1 26% : Des personnes les plus aptes a répondre au bon fonctionnement des
processus.
1 15%b : Des personnes dotées des compétences et du savo ir-faire nécessaires a
| 6®vol ution des processus
1 5% : Des personnes formées, compétentes, et ayant déja participé ou conduit
des projets doébam®lioration de | a. performance par

Q8 - Le rble et le statut du Pilote de processus sont-ils définis ?

T 259 : Non.

1 41% : Partiellement.

1 169%b6 : Oui, définis & travers une fiche de fonction.

T 9% : Oui, définis a travers une fiche de fonction validée par la direction
générale.

1 9% : Oui, définis a travers une fiche de fonction validée par la direction
générale. De plus les Pilotes de processus sont nommeés et cooptés par celle -Ci.
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Q9 - Quel est le positionnement du Pilote de processus ?

=

259%0 : Pas de Pilote de processus.
1 25%b : Le Pilote de processus est un interlocuteur identifié le temps de conduite
des actions souhaitées.
I 25%b : Le Pilote de processus est un acteur pérenne et référent pour toutes les
queston sconcernant | a performance dbébun processus
1 15%b6 : Le Pilote de processus est un acteur responsabilisé sur la performance
pérenne du ou des processus en charge.
T 10% : Le Pilote de processus est un cadre reconnu
| 6acti on des contributeurs | a perf ormance d
responsabilité, qui collabore avec les autres Pilotes de processus et qui rend
compte de ses résultats a la direction générale.

Q10 - Les savoir-faire, les méthodes et les compétences nécessaires au
déploiement du pilotage de la performance par les processus sont-ils définis et
acquis?

1 20% : Non.

1 53% : Partiellement définis et acquis.

1 20%b : Les savoir faire, méthodes et compétences nécessaires a la performance
des processus sont acquis par les Pilotes de processus.

1 5% : Les savoir -faire, méthodes et compétences nécessaires a la performance
des processus sont acquis par les Pilotes de processus et la majorité des
contributeurs intéressés.

1 2% : Les savoir faire, méthodes et compétences nécessaires a la performance
des processus sont acquis et améliorés collectivement par les acteurs de la
performance par les processus.

Q11 - La gestion des RH sait-elle valoriser annuellement ou pluriannuellement
les acteurs qui contribuent a la réussite du pilotage par les processus ?

5590 : Non.
29%0 : Partiellement.
11%b : Oui, récompenses annuelles( bonus, pri mes, é).

3% : Oui, récompenses annuelles, et reco nnaissance des compétences.
1% : Oui, récompenses annuelles et évolution de carriére.

=A =4 =4 -4 -8

Q12 - Comment l'approche processus est-elle appréciée par les acteurs qui y
participent ?

1 2% : Négativement.
1 31% : De fagon neutre ou faiblement positive.
1 57% : De facon positive.
1 6% : De fagon motivée et trés positive.
1 3% : De fagon enthousiaste avec une propension a recommander cette
d®marche en interne ° |l eurs coll gues ou ° | 6ext®
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C Synthése
 Ce crit re const i ttiorededavdaectionl g@nénale, llai visian
processus et la mesure de la performance , un des critéres clés de la mise
en Tuvre du pilotage de | a performance par | e:c
» Ldbservatoire 2009 montre une amélioration en matiére de
A Culture de la performan  ce par les processus ( 78% des entreprises y
adhére nt partiellement ou totalement) ;
A Nomination de pilotes de processus en charge de la performance
des processus dans 75% des entreprises ;
A Communication des résultats aux contribute urs de la performance
par les processus (71%) ;
A Mise en Tuvre de |l a d®marche de pilotage
partir des ressources les plus aptes a répondre au bon
fonctionnement des processus (46%) ;
A Appr®ciation positive de | apteursaquihie proce:
participent (66%).
» Certains points restent néanmoins fragiles
A Formalisation déeuneée d@®mlaotage (el le néest
documentée et partagée que dans 33% des cas) ;
A Remi se en cause ou stagnati on dans | a m
démarche processus (23%) ;
A Absenceddun responsabl e dueispbsiifa f50%)at i on
A Définition des savoir -faire, méthodes et compétences nécessaires
au déploiement du pilotage de la performance par les processus ,
(définis partiellement pour 53% des entreprises ) ;
A Accompagnement du chang ementassocié °~ | a mise en Tuvre d
démarche : communication, formation, monitorat, appropriation
(défini partiellement  pour 4 3% des entreprises ) ;
A cCarence de fiche de fonction pour définir le role et statut du pilote
de processus (66 %) et de systéme de valorisation des contributeurs
a la performance par les processus ( 55 %).
» La maturit® de ce crit rCerédo®sablret2dadaoni veaon:
entreprises restant de niveaul OR®aSeulesf &6 et 5
26% des entreprises atteignent | e niveau3d OEfficiPe®ddcet fdi ve
P En synth se, |l es entreprises doivent poursui v|
en termes de formalisation claire de la démarche de pilotage , de
comp®t ences ° mettd@®wal yidetkecoenaissance et de
formation des contributeurs , d 6 a ni duadisgositifi .
e ™
Animation du dispositif & Gestion des compétences
Entreprises de Entreprises de
NiVE?““f Niveau5: Leader
Entreprises de Predictif 0% Entreprises de
Niveau3: 5% Niveaul:
Efficient Réactif
21% 23%
Entreprises de
Niveau2: Géré
51%
N J
|
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Annexe

Les différents niveaux de maturité du pilotage de la
performance par les processus

C Leniveau 1 « Réactif » :

«

B Pas d'implication formelle de la direction,
B Peu ou pas de culture performance pr ocessus et satisfaction client,
B Les processus sont mis en Tuvre ° | '"aide de ress:
B Les processus permettent de réaliser les produits ou services attendus. Ceux -ci
correspondent partiellement aux attentes du client,
B Des non-conformités sont constatées et se traduisent par des réclamations
clients,
B Les incidents clients, la conformité et les risques sont gérés de facon
indépendante,
B Les processus ne sont pas documentés,
Aucune boucl e d&atn®l dedarparformance parlesproces sus nbest
mi se en Tuvre,
B Aucune méthode, ni outil de pilotage processusnh esont msen T uvr e,
B Ce niveau se caractérise par une instabilité des processus.
C Le niveau 2 « Géré » :
B Implication partielle de la direction,
Culture parcellaire en matiére de performance processus et  de satisfaction client,
B Les processus sont mis en Tuvre
» a partir de ressources disponibles et planifiées ,
» avec des objectifs définispourunsous -ensembl e ddédentre eux,
B Des contréles assurent la conformité aux exigences spécifiées et aux risques
identifiés (actions correctives et préventives),
B Les produits et services répondent aux attentes des clients. Les non -conformités
et les réclamations clients sont rares,
B Les processus sont identifiés et | es processus pilotés sont documenté S,
La d®marche de mise en Tuvre de l a performanc
documentée,
B Des boucl es ponct uel | edtinued &da ta®derfoonared | par les
processus sont initiées,
Des pilotes de processus sont nommeés,
Une automatisation 'bureautique' de s informations de pilotage est mise en
T uvr sans intégration forte avec le syst me déinformation d®ci
I'entreprise,
B Ce niveau se caractérise par une stabilité des processus.
|
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C Le niveau 3 « Efficient » :

Implication de la direction,

B La culture de la performance par les processus est formalisée et partagée, Un
pl an déaccompagnement du changement elmn assur
responsabl e de | 6ani mati on des riles, statutss mddesf est no.i

dé®valuation et de r ec ontncantributears c & cdmgpss, dilbté f ®r e
de processus) sont définis,

B Les processus atteignent leurs objectifs en matiere de qualité, de délai, de colt
et de résultat économique

B |1 ndy oatréppew sde réclamation s client s. Les incidents, anomalies et n on-
conformités sont gérés au travers de la performance des processus. La
satisfaction client est mesurée. Les processus sont constamment améliorés pour
contribuer a la satisfaction client,

B Les processus clés (qui contribuent aux objectifs de compétitivité ) ainsi que les
processus critiques (qui pénalisent la performance opérationnelle attendue) sont
optimisés en priorité,

B Tous les processus sont documentés et partageés,

B Les boucl es doconifidei derlaaperfomnance  par les processus sont
opérationn elles,

B Léinnovation est int®gr®e comme facteur de perf ol
Les informations de pilotage (objectifs, indicateurs, t ableau de bord ) sont
disponibles et intégrées avec le syst me d6i n fdécisiomadl ide n
I'entreprise.

B Ceniveau se caract érise par des processus adaptés.

C Le niveau 4 « Prédictif » :

B Implication totale de la direction,

B Appropriation de la culture performance processus et satisfaction client.
Les compétences et savoir faire associés sont opérationnels,

B Les processus atteigne nt leurs objectifs en terme s de qualité, de délai, de codt,
de CA et derentabilité. L  a performance est recherché e a court et moyen terme,

B Les clients expriment leur satisfaction,

B Les controles sont alignés et optimisés par rapport aux objectifs et aux ni veaux
de risques associés aux différents processus,

B Les processus accroissent leur efficacité en optimisant les ressources
consommeées,

B Les processus sont am®lior®s avec | 6objectif de ¢

Les réseaux de processus sont identi fiés et optimisés (intégrant le cas échéant,
les processus des clients , fournisseurs et partenaires ),

B Les boucl es d 6 xont®lei ade dat pedornmance par les processus
prouvent leur efficacité,

B Lédinnovation contribue " Il a performance des proc

B Les systtmes dd&i nf or nde tpilotage (S| décisionnel de I'entreprise) est
cohérent, pertinent et évolutif. La gestion d'historiques permet la simulation de
scénarios d'optimisation de processus,

B Ce niveau se caractérise par des processus prévisibles.
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C Leniveau 5 « Leader » :

B La direction integre naturellement I'amélioration de la performance par les
processus pour organiser, manager et gouverner durablement I'entreprise,

La culture de l'innovation et de la différenciation par les processus est partagé e,
B Llesclientsr econnai ssent | 6excellence des produits et

B La gouvernance globale de la performance par les processus integre la
performance de la gestion des risques et de la conformité,

B Lesyst me doéi ndéoisioomaltde pilotage processus devient un atout
concurrentiel pour I'entreprise,

B Les boucles d'amélioration de la performance  émettent des propositions de
changement novatrices et en rupture avec l'existant,

B Les processus sont am®Ilior ®s avec pour objectif
m eilleures performances dans son domaine d'activité,

B Ce niveau traduit une capacité de I'organisme a réagir rapidement, a anticiper.
Les processus sont différenciateurs.
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Les 9 criteres du pilotage de la performance par les

processus

Piloter par les proce ssus commande de asxdreuf tcrilares sl&irasr par le

mod | e de mat Qbservatdre dde Cllib&es Pilotes de Processus, comme leviers

majeurs du pilotage de la performance par les processus : Implication de la direction

et alignement stratégi que , Vision processus, Alignement du systeme

déi nf or maQrientation et s atisfaction client, Performance économique et
opérationnelle , Maitrise des r isques et conformité, Optimisation -pl ans dbdéacti on
et m esure de la performance, Reconstruction et innovat ion, Animation du

dispositif et g estion des compétences.

Ces neuf criteres permettent, pour une entreprise engagée dans une démarche de ce
type, dbébatteindre l:e triple objectif de

Yy Satisfaction clients,
Yy Performance opérationnelle et économique,

Yy Maitrise des risques.
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Critére 1 - Implication de la Direction générale.

A Une démarche de pilotage par les processus implique un

véritable

changement culturel et organisationnel . Elle n e peut se mettre en place
et se pérenniser sans implication fo rte de la direction générale. La

direction Générale doit étre le spons or du projet . Elle doit marquer , de

maniére suffisamment forte , son engagement , a travers notamment des

acti ons d o ostratégigue,ade sutvinde la performance constaté

et de communication.

Critere 2 - Vision processus

A Pour agir, il faut au préala  ble connaitre ses processus. Leur description

et leur administration dans un r ®f ®r ent i el

donn

vision processus. Leur affectation en  responsabilité, en nommant des

pilotesdep rocessus, permet | a conduite

reconstruction.

Critere 3 - Alignement du Sl

A Tirer le meilleur parti de son S.1, dans une démarche de pilotage par les
processus, conduit a aligner le Sl sur les enjeux business, a intégrer les

pilotes de processus et les directions métiers parmiles contributeurs ala

définition des évolutions du Sl, a planifier ces évolutions en adéquation
avec celles des processus.

Critere 4 - Orientation et satisfaction client

A La démarche processus nécessite de placer le client au centre des
pr ®occupat i ompaur appoOree sne réponse conforme a ses

souhaits ,que | 6entreprise cherche ° |

6®co

et & apporter rapidement les ajustements nécessaires, si la situation le

commande.

Critere 5 - Performance économique et opérationnelle

ALa d®mar che processus constitue

pou

effic ace pour chasser toutes les activités inutiles, trouver les bons
rapports qualité/prix, tarifer ses prestations au bon niveau, en bref
d®vel opper son chi ffre doaurdsasichagss. et

Critére 6 - Maitrise des risques et conformité

A Bien connaitre | es processus de | 6 e nt Dpfieepanssi $agossibilité de
mieux maitriser  la gestion des risques et le dispositif de contréle, en
situant notamment les points de contrble aux endroits  pertinents , en

alignant le dispositif de contrle sur les enjeux de compétitivité des

processus, en évitant les redondances, en étant réactif pour répondre a

e

e 7 |

ddes act i

ut er ,

r | 6e

toute nouvelle exigence, qubéell e soit r glementaire ou

Critere 7 - Optimisation, plans d’actions et mesure de la
performance

A Pour piloter | 6am®lioration cont.i
il conyv
cl air,

pl ans dbéaction d®finis pour agir
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processus et | es indicateurs permettant doé®valuer
au regard des résultat s attendus.

Critére 8 - Reconstruction et innovation

A Pour des raisons de compétitivité, de recherche ddavant ag
concurrentiel s, déopportunit ®s, ou de posit
parfois de reconstruire un processus. Cdest en
répond a des enjeux importants , requiert du temps et des
investi ssements et permet | a smideguptureet T uvr e d
innovants.

Critéere 9 - Animation du dispositif et gestion des
compeétences

A De part son caractére nouveau, innovant, en rupture a vec le
management existant, le pilotage de la performance par les processus
nécessite de | 6entreprise une d®&f inition de son s
de | a Performance par | es processus et la n
en charge de | 6dani matfiebde saheappropegiatiothipaposi t i
| 6ensembl e des coocerhési & Mesarer lasperformance est
i mportant, Manager cette performance ne | des

|
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