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Avertissement

La | oi du 11 mars 1957 nbdéautorisant, au ter me d
41, dbébune part, que | es ¢ copies ou reproductior
privé du copiste et non destin®es “ une wutilisation collect
que |l es analyses et courtes citations dans un
toute représentation ou reproduction intégrale, ou partielle, faite sans le

consent ement de | 0aut eu droitoou ayahts casise,sest dligita nt s
(alin®a 1ler de |l darticle 40).

Cette représentation ou reproduction, par quelque procédé que ce soit,
constituerait donc une contrefagon 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, sous réserve de mentionner explicitement la source

« L Observatoire 2009 du Club  ».
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Edito

Avec 96 ®valwuations doéor g apnvées,etplusded20 guestionhagese s o u

anal ys @®servatdird du Club des Pilotes de Processus devient en 2009, un

barom tre | ®gitime et incontournable de | 6®tat dobava
de pilotage de la performance par les processus.

Lapr ®sente version de | 6observatoire vous restitue | e
questionnaires issus de sociétés du secteur financier en France (30 pour la banque et 11

pour | 6assurance).

Comme en 2007 et 2008, | 6 Obs er veménbdes mganBatians aue | e posi
regard de son modele de maturité en cinq niveaux : Réactif, Géré, Efficient,

Prédictif, Leader.

Pour rappel, ¢ haque niveau de maturité est déterminé par sa contribution a ux neuf

critéeres définis  comme leviers majeurs du pilotage de la performance par les processus :

1 Implication de la direction et alignement stratégique,

9 Vision processus,

T Alignement du syst me doéinformation,

1 Orientation et satisfaction client,

1 Performance économique et opérati onnelle,

1 Maitrise des risques et conformité,

1 Optimisation : Pl ans dbdéaction et mesure de | a performanc
1 Reconstruction et innovation,

1 Animation du dispositif et gestion des compétences.

Quelle est la maturité des entrepris es en matiere de pilotage par les processus ?

Quelles sont les meilleures pratiques mi ses en Tuvre ? Sur quel s C

performance ?

Quels sont les freins rencontrés, les écueils a éviter, les pré -requis a respecter ?
Comment se comparer et améliorer son propre dispositif ?

En r®pondant : toutes ces interrogations, | 6observ
référence avérée pour évaluer puis le cas échéant, optimiser leur dispositif de pilotage de
la performance par les processus.

Qu 6 e n -iepsur 2009 ?

Loobservato®Prvel 2008er progression r®elle sur | 6ensemb
an. Le crit re OMa trise des risques et conformit®H6
raison du contexte reglementaire du secteur.

(I d®montre dbéautre part e n pde enatiri® pourdaoptugatt des , un ni ve
entreprises de niveaul OR®actifd ou de niveau2 06G®r
principales causes susceptibles de pénaliser le pilotage de la performance par les

processus :

T La carence do6al i gnemeformatiolbu syst me doi

T Le faible recours © |l a reconstruction des processus
T Léinsuffisance de mesure de | a performance et de mi
€ mais confirme sa richesse en identifiant des ent

répondr e a ces trois facteurs de vulnérabilité.

Les plus avanc®es des entreprises sbéinscrivent en ef
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.

Ces organisationsex empl|l ai res montrent 6l e cheminoé

Michel Raquin Philippe Crabos Hugues Morley  -Pegge

Président Pilote 6Observato Contributeur 6Obs
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L es

(@)

(@)

C

faits marquants de | 60bse

Une participation accrue des entrepB6 ses
évaluations validées en 2009 dont 41 en provenance des secteurs
Banque et Assurance.

La confirmation de | a pertinence du mod | e d
analyser | e pilotage de 1| a performance déentrerg
Le mod | e de maturit® fait | 6obj et doéun 0o u\
Hermés : « Processus :la voie de la performance ; un modéle de maturité ».

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

Processus
Prévisibles

Difféerenciateurs

Processus

instables
Processus
Stables

Processus
Processus

Niveau 1: Niveau 2: Niveau 3: Niveau 4:  Niveau 5 :
Réactif Géré Efficient Prédictif Leader

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

La volonté du club des P il otes de processus dobaider |l es
membres du Club, a améliorer leu r pilotage de la performance
op®rationnell e par |l es processus, en |l eur perm
niveau de maturité, directement en ligne a partir du site du Club :

Aprés réponses aux 53 questions, le niveau de maturité atteint

gl obal ement par | dentreprise ainsi que cel ui
performance est immédiatement restitué. Les points forts et faibles sont

mis en exergue graphiquement.

Les points faibles sont candi dat spoténtiglsl ans doda
déopti mi sation du dispositif exi stant se tro
par le questionnaire au travers de chacune des réponses de niveau

sup®rieur ° cel ui de | 6®valuation de | 6exi st a

Léoentreprise peut de plus, s e tiQquesnm@véléee r aux m
par | 6obser v a t(gobatereent 20 @rdere par critere) , Voire

échanger avec les auteurs de ces meilleures pratiques, notamment au

sein des comités processus 6 Observatoire & Mod | e de matu
des Pilotes de  Processus .

—-Comités processumlimé par Philippe-Crabos &Didier Vanoverberghe: I —
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Uneévolution de | 6algorithme doé®valuation des ni\
labase dela  moyenne pondérée :

Moyenne pondérée entre [1 ; 1,80[ : Niveau de maturit® OR®acti
Moyenne pondérée entre [1,80 ; 2,80[ : Niveau de maturit® 6G®r ®6,
Moyenne pondérée entr e [2,80 ; 3,80[ : Niveau de maturit® OEffici
Moyenne pondérée entre [3,80 ; 4,80] : Ni veau de maturit® 6Pr®di c
Moyenne pondérée entre [4,80 ; 5] : Ni veau de maturit® &éLeader
Cette ®vol ution condui t N | 6attr i bnéellement de ni\
confirmés. Il devra en étre tenu compte pour comparer les résultats de

| 6observatoire 2009 avec ceux des observatoires ¢
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Observatoire 2009 . Synthése globale

Adossé au modele de maturité et ses cing niveaux : Réactif , Gérée , Effici ent,
Prédictif , Leader , | 6observatoire 2009 sur | 6®t at déavance
matiére de pilotage de la performance par les processus révéle que :

C 15% des entreprises sond®es ne d®passeRénctifpbas | e n
Ces entreprises doive nt 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 49% des =entreprises atteignent d®sor ®aédés. |IG®esni ve:
entreprises sont candi dat es N am®l i orer l eur s
not amment sur |l es meil |l eures pratiques et |l es

entreprises les plus performantes.

C 34% des entreprises so6installent durabl ement dans
par | es processus avec un Efficiemte & UA cd eniveanat ur i t ®
| 6organi sation de | 6entreprise et son management
efficacité. Onnepeutplu s objecter doéune d®marl OeM®®p @Mt @ n
la performance opérationnelle par les processus est continue et pilotée.

C Seules 2% des entreprises att éiédjctife  ta visien processesa u 0
correspond ici a un dispositif opérationnel de ¢ r®ati on de valeur, doéapp:
et de reconnaissance, qui contribue au changement et a la performance de facon
p®r enne innovante et prospective. Le positionneme
maturité est un signe positif fort pour toutes les autres. Les Omei |l l eures pratig
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 pou
propre organisation. Cette d®marche puenrgamiettra au
précieux entemps et en efficacité.

C Aucune entreprise nodest encor elegerrbv.enue au niveau 0

4 i ™\
Observatoire 2009 :

Maturité du pilotage de la performance par les
processus (Banques et Assurances)

) Niveau5:
vaea_lu{k Leader Niveaul:
Prédictif 0% Réactif

2% 15%

Niveau3:

Efficient J——

34% T~
Niveau2: Géré
49%
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

défini t chaque niveau de maturité au travers de 9 critéres de performance,
| 6observatoire restitue naturell ement l e nive
crit res de performance pour | 6ensembl e de
(reportez -vous au chapitre spécifigue a chaque critere dans les pages
suvant es, pour conna’ tre | 6danalyse d®taill ®e de
C Ou en sont en 2009 les entreprises du secteur Banque -Assurance  pour
chacun de ces critéres ?
4 )
Les 9 criteres de performance
2,47
Critérel : Implication DG
5 284]
Critere9 : Animation & Compétences Critére2 : Vision processus
- Critére8 : Reconstruction / . o -
/ Innovation Critére3 : Alignement du Sl
- Critére7 : Optimisation : . . . . . -
Plans d'action & Mesure Critére4 : Satisfaction Client
Critere6 : Maitrise Risques & - . . .
- conformité Critere5 : Performance économique
- J

» Trois crit res o6Vision processus?©o, 6Satisfacti
etede |a conformit®b6 entrent au niveaud de matu
et assurances ont clairement adopté le pilotage par les processus pour
répondre de facon efficace aux attentes de leurs clients et mettre en place
des dispositifs de maitrise de leur S risques. Ce dernier th me f
de la plus forte progression en 2009.

> Le crit re 6Performance ®conomi quebd est en
opti mi s®. (I est tout pr s de passer au nivea
tendance constatée cette anné e se poursuit.

» Les crit res 6l mplication de l a directioné
Gestion des comp®tencesbd6 progressent de conce
ni veau?2 60G®r ®6 de maturit®. Les entrepris
| 6am®l i oration de rleeuaf imm sded aecncrifou’'vti re ce ni vea

|
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» Les crit res 60pti mi sati on continue : Pl
performanceb6, 6Reconstruction & I nnovat.i
constituent en 2009, les points critiques du pilotage de la performance par

les processus avec un faible niveau2 de matur

P 6Reconstruction & Innovationdo et 0Al i gnement
faible progression en 2009. Ces <crit res
sont des contributeurs essentiels a la performance des processus.
Léalignement du SI sur | es enjeux m®tiers

P 00pti mi sation continue : Pl ans dbéaction & Mes
Omail l on faibled en 2008, doit °tre mieux
banques et assurance s car ce critere reste un pré -requis a la mise en
fuvre du pilotage de | a performance par | es

A é toutes | es , donttle mapagemere de la performance

atteint un ni veau de maturit® O6Efficiento

35% en 2009, peuvent en témoigner.

C Comparaison de la maturité du secteur Banques Assurances et de
| 6ensembl e des autres secteurs

» M°me soOilbeelsameglto pl us i mportant sur | 6ensemb
niveau de maturité du secteur Banque Assurance en 2009 est tres
comparable a celui des autres secteurs sondés pour la méme année

Implicaton DG D=0

Animation & Compétences Vision processus

D=0,38

D=0,12

Reconstruction Innovatio

D=o0,19

AlignementduS D= 33

D=0,03 Optimisation :

Plans d'action & Mesure Satisfaction Clien' D= 0,10

Maitrise Risques & conform Performance économique ==BANQUES et ASSURA}

D=0, 30 D=0,23 === Autres secteurs

» Les trois principaux points forts du secteur financier sont
A la « Vision processus » (écart de +0,38 points) ;
A | & Alignement Sl » (écart de +0,3 3 points) ;

A la « Maitrise des risques  » (écart de +0,30 points).
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C Synthése sur le modéle de maturité . « Vers le management de la
performance et |l a coh®sion de | dentreprise
» En conclusion de <cette synth se, nous

lecteur sur un point qui nous parait essentiel

A Chacun des 9 critéres constitue un levier de performance pour
| 6entreprise et N ce titre peut bi
indépendante. Mais un des fondamentaux de notre modeéle de
maturit® reste doé°t gauveroandiegotal® v dae la

souhai

en S Yar

a

perform anc e déentreprise et dimuitanée | 6dept i mi s a

| 6 e ns e nibslcrtéres.

A Plus que simplement mesurer la performance, ce modéle de
maturité propose de manager la performance ; Ce nouveau
management contribuant a la cohérence, mais au -dela, a la
cohésiondans | 6entrepri se.

A Loin dbé°tre antagonistes, les 9 crit
effet complémentaires et leur synergie étre source de performance.
Encore une foi s, il nbexi ste pas mei
fait qgue | es péarienteadesrestrepdiselas plus avancées
en matiére de pilotage de la performance par les processus.
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Critere 1

- Implication de la direction générale et

alignement stratégique

QL-LGi
17 10%
1 3%
1 32%

mplication de | a dir eeletréelen ?g®n ®r al e

Pasd6i mplication for mel

| e.
Implication partielle manifestée par un simple soutien aux actions lancées.
Implication réelle marquée par la nomination de Pilotes de processus et le
suivi des actions lancées.

est

1T 10% Forte implication marquée par la nom ination de Pilotes de processus, la
validation des plans dbéaction et | e suiuvi gl obal

1 12% Implication totale  marquée par la nomination de Pilotes de processus, la
validati on des pl ans ddéaction, | e Ssui vi gl obal
management concrétisant cet engagement.

Q2 -Les objectifs assign®s par | a direction, -l 6am®l i
ils en |ien explicite avec | a?strat®gie de | dentrepr.i
1T 12% Non, pas doéobjectif assign®.

1 54% Oui, mais de maniere intuitive.

1 20% Qui , objectifs partag®s mesurabl es et Sui vi
direction).

T 10% Oui, objectifs partagés, mesurables, suivis et établis avec le concours des
Pilotes de processus.

1T 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 1 modalités de fonctionnement i d®vel oppement ddéune culture
et ddéduneni nrae de travailler de fa-on pl us col l e
spécifiquement définis et mis en place ?

1 34% Non.

1T 24% Oui , d®f i ni ti on et mi s e en Tuvr e de | a res
processus.

1T 1% Qui , d®f i ni ti on et mi s e en 1 uesrRilotedde | a res
processus et des modalités de fonctionnement.

T 12% Oui , d®f i ni ti on et mi s e en Tuvr e de | a res
processus, des modal it ®s de fonctionnement et d
client et doune mani r eectideement.tr availl er plus col |l

1 12% Oui, les mémes ingrédients tout en assurant un suivi et une pérennisation
“ travers | 6ani mation permanent e, incitative et i
de la performance des processus.

Q4 - Un comité type« performance processus », de niveau direction, pilote -t-il
|l es r®sultats et | 6am®lioration des processus

1T 32% Non.

1T 3% Partiellement.

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

1T 5% Oui, en prenant en compte les interrelations entre processus.

1 10% 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.

|
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C Synthése

» La tendance initiée ces derniéres années se confirme,
majorité des directions générales

soutient les démarches de pilotage par les process

des réponses contre 74% en 2008). Cette évolution se concrét

travers

A D6 u nimplication de la direction

une grande

des établissements financiers

us engageées (90%
ise au

réelle, forte ou totale dans 54% des

cas (32% en 2008), notamment marquée par la nomination de pilotes de

processus

A Du développement de la
gouvernance des proces

A La mise en place de  comités de type «

performance processus

définition de démarche et de structure de
sus pour 66% des répondants (48% en 2008) ;

» dans

68% des cas au moins partiellement (48% en 2008), et de maniere plus

systématique pour 32% des réponses (16% en 2008).

» LOoObservat oi rman®dné Qppafatre la persistance du

lié a la formalisation par la direction
mesurables et suivis
(32% en 2008).

déobjecti

» Accélérée par la crise économique, la mise
nécessaire  a la mise en pilotage
éléments de gouvernance, comités de performance T

ce de maniére durable. Au

néanmoins plus que nécessaire  que le lien entre la performance des
processus et |l a strat®gi e doenpouraméliagres e se co
encore ce critére.
» Avec un score de 2,47 ce critere est de niveau moyen 0 G®r @ des
réponses aux niv eaux 0 actif bou 6 €é . Notons tout de méme que 27%
des ®tablissements sont de niveau au moi ns
OPr®dicti foé et 2% sont 6Leader 6. Prospectiven
du spectre des rponses d®montre I e potenti
| 6ensembl e des ®t amdiissemgot s b®n®&AiIi ci eront de
des leaders.
Implication DG
Prasott Niveaus: Niveaur:
12% 3% Reactif
Niveau3: 34%
Efficient

12%

Niveau2: Géré
39%

-dela de ces éléments structurels, |l

mangue
fs

en place du cadre
- implication de la direction générale,

semble acquise et
est

Et at
Février 2010
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Critere 2 - La vision processus
Ql - Léentreprise (7d iemtité)c i etvelle mis en pilotage quelques
processus (1l es pl us strat®giques, |l es pl us critig

processus ?

1 22% : Non, cartographie des processus sans pilotage, pilotage non formalisé.

T 41% : Quel gues processus, sans hi ®rarchisation, for
et sont pilotés.

1 15% : Tous les processus stratégiques(1) et/ou critiques(2) sont pilotés.

T 22% : Tous | es processus de | éentrepri se, y compri s
pilotés.
T 0% :Tous |l es processus sont pilot®s et font |l 6ob

processus similaires.

(1) Stratégiques = qui déclinent la politique de compétitivité de | 6entrepri se.
(2) Critiques = qui concourent fortement (ou pénalisent) la performance
op®rationnelle de | dentreprise.
Q2 - Les processus identifiés sont -ils affectés en responsabilité a des Pilotes de

processus ?

T 22% : Non.

T 39% : Ouipour quelques processus

1 15% : Oui pour tous les processus identifiés, le rble et le statut du Pilote sont
définis et appliqués.

1 15% : Oui pour tous les processus et sur une durée pluriannuelle, le rble et le
statut du Pilote sont définis et appliqués.

1 10% : Oui pour tous les pr ocessus, de facon pérenne avec une contribution

®t endue du Pil ote de processus en ter mes doéi nn
strat®gique. Ldédani mation des Pilotes est assur ®e.
Q3 - Les processus sont -ils décrits (construits), selon une approche définie au
sein de | 6ertreprise
T 2% . Non.
1 7% : Partiellement, il existe quelques éléments de démarche de description des
processus.
1 46% : Oui, une (ou plusieurs) démarche(s) de formalisation des processus
existe(nt).
1 27% : Oui, les processus sont décrits selon une démarche de formalisation
uni que et partag®e au sein de | dentreprise.
1 17% : Oui, les processus sont décrits selon une démarche de formalisation
uni que et partag®e au sein | 6entreprise, d®marche
d 6am®Il i ocondirtue pour répondre aux besoins du pilotage des processus.
|
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Q4 - Les processus décrits sont -ils g®r ®s dans un r ®f ®renti el , av
outil structuré et ouvert (logiciel du marché) ?

T 5% :Non.

1 27% : Partiellement les processus sont décrits a u travers doébun ou plusie

et sont gérés avec ou sans référentiel (base de données).

T 39% : Oui, les processus sont décrits avec un outil unique et sont gérés dans un
référentiel unique.
1 27% : Oui, Les processus sont décrits avec un outil unique, so nt gérés dans un
référentiel unique, un processus de mise a jour et de restitution périodique est en
place.
1 2% : Les processus sont décrits, gérés, restitués, pilotés, simulés, exécutés et
opti mi s®s au travers doéun out il uni déwestiel qu i est
déentreprise.
Q5 - Des intranets sont -ils " la disposition des acteurs de | 6e
par les processus ?
T 12% : Non.
1 34% : Oui Partiellement et/ou sans mise a jour périodique réguliére.
T 27% : Oui, avec une mise a jour périodique réguliére.
T 7% : Oui, avec une mise a jour périodique réguliere et des restitutions
synthétiques.
T 20% : 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 | es processus tant au pl
gubdau pl an e x t e r-nfeurnigseutsi e nptoducteurs - di stri but eur-sé), on
elles été identifiées ?
T 7% . Non.
1 46% : Partiellement.
T 17% : Oui pour les interrelations entre proc essus stratégiques et critiques, au
plan interne de | 6entreprise seul ement
1 12% : Oui pour les interrelations entre tous les processus, au plan interne de
|l 6entrepri se.
T 17% : Oui pour les interrelations entre tous les processus et en prenant en
compte | 6environnement de | dentreprise (partenaires
processus stratégiques ou critiques.
|
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C Synthése

» Le pil ot age des processus sd6i mplante signific

entreprises du secteur financier

A Dans 98% des cas, une démarche de description des processus est en
place (94% en 2008) et pour 78% des entreprises au moins quelques
processus sont affectés en responsabilité et pilotés (61% en 2008).

A Pour 39% des banques et assurances, | 6af fectation en responsab
despil otes est g®n®r al i s®e | 6ensembl e des process
A Dans 22% des cas, tous les processus de | dentrepri se, y comp

processus support,  sont pilotés (13% en 2008).

» Les démarches mises en place sont de plus en plus structurées autour de

référ entiels processus (68% contre 58% en 2008) et sbdap|]

outi |l s du mtaanet h @ste uh decteur de communication plébiscité
par 88% des entreprises pour diffuser la connaissance liée aux processus.

 Sur | e pl an interne, Intérieldtiens t entfei et i on des
processus f ait | 6objet dbébune attention r®elle en

28% en 2008) alors que sur le plan externe les démarches dépassent

rarement (17 %) |l es fronti res naturelles de

qui se passe ch ez les clients, filiales, partenaires...

» Avec un score de 2,84 ce critére est de niveau moyen OEf ficqi9®nt o
des r®ponses ®tant aux niveaux OEfficiento

» La quasi -totalité des entreprises a choisi de développer la Vision

processus ,en ef f et seules 5% sont au niveau OR®act

et I a r®part i on des r®sul tats observe®es

it
OEfficiento ( 32 %) et OPr®dictifo (17 %) semb

déambition gl obal ement mesur® sur ce crit r

Vision Processus

Niveau5: .
Niveau4: Leader Niveau:
Predictif 0% Reactif

Niveau3: _ .
Efficient vagagz.
32% Gére
46%
|
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Critere 3 - Alignement du SI

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

T 20% : Non

1 51% : Pour quelques processus.

T 10% : Pour tous | es processus dans | e cadre doéun pl

T 15% : Pourtousles processus dans | e cadre ddédun plan plur

T 5% : Pour tous | es processus de | 6entreprise et
contributeurs externes (clients, fournisseur s, p
stratégiques ou critiques.

Q2 -La mise en 1 uvvolations @sS| egt -elle ancrée a la démarche de
pilotage par les processus ?

T 22% : Non, |l a di mension processus nbest pas ®voqu®
conduite de projet.

1 46% : Quelques projets SI démarrent dans une phase de conception
organisationnell e partant de la description des processus (existant et cible).

T 22% : La m®t hodol ogi e de conduite de projet S sba
processus pour les phases de conception et de réalisation.

1 5% : La méthodologie de conduite de projet SI est co mplétement 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,..).

T 5% :Comme pr ®c ®demment , et organi sati oe endes ma ’
cohérence avec périmeétre de responsabilité des Pilotes de processus.

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

1T 12% : Non.

1 66% : Partiellement mesurée.

1 12% : Oui, mesurée pour tous les processus de | entrepri se.

T 5% : Oui mesurée, partagée et optimisée pour tous les processus de
|l 6entrepri se.

1 5% : Oui, mesurée, partagée et optimisée en interne et en externe (clients,
fourni sseurs, partenaireseée).

Q4 Les d®mar ches débaut omati sati ong dest procgssus moni t or i
(workflow, régles métiers, BAM , ) s-eihtl es mises @&n Tuvre

1T 17% : Non.

1 44% : Partiellement de fagon expérimentale.

T 29% : Oui, dans | e cadre de | 6doptimisation de chacu

T 10% : Oui , dans | e cadre de | 0desprocessus ettdé leurs de chac
interrelations.

T 0% : Qui , dans | e cadre de | 6optimisation de chac
interrelations et en lien avec les contributeurs externes (clients, fournisseurs,
partenairescé).

|
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Q5 - Le Sl est -il suffisamment adapt atif pour prendre en compte les
changement s induits par | 6opti mi sati on et | a recon
| 6i nt ®gr ati on de nouveaux produits/ services, I a S
gestion des risques et de |l a conformit®, é°?

1 5% : Pas adaptatif.
1 46% : Peu adaptatif ou nécessitant des procédures de contournement
spécifiques et manuelles.

1 39% : Adaptatif avec des procédures spécifiques et manuelles réduites.

T 10% : Evol uti f avec une capacit® déint®gration des

T 0% : Agileavec capaci t® doint®gration des changements o
Q6 -Le SI de | dent r-&-pauk slients arf acaésedirect aux produits et

aux services de PoOentreprise

T 5% : Non.
1 59% : Partiellement, de facon dédiée et sans communication avec les autres
canaux do®changes clients.

1 27% : Oui, avec une gestion globale et cohérente de la relation client via les
autres canaux dbé®changes.

T 7% : Oui, avec une vision innovante et prospective de la relation client via les
échanges multicanaux (annonces des évol utions futures, offres personnalisées et
di versi fi ®es, é).
1 2% : Oui, avec une intégration forte et a valeur ajoutée avec les Sl des clients.
Q7 - La DSI a -t-elle adoptée une démarche processus pour piloter sa
performance (par exemple de type : Itil, Cob it, CmmP, é)
1 20% : Nonou je n'en ai pas connaissance.
T 49% : Partiell ement ou approche ° | 6®tude.
T 27% : Oui et l a d®marche de mi se en Tuvre contrib
service rendu et a la satisfaction des utilisateurs.
T 2% : Oui et la démarche mise en Tuvre et sa contribution 7 I
business sont reconnues, durables et innovantes.
T 2% : Oui et l a d®marche mise en Tuvre et sa contt
business sont reconnues, durables, innovantes et différenciatrices en interne et en
ext erne (clients, fournisseurs, partenaires, é).
|
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C Synthese

» Par sa contribution essentielle 7 |l a perfor ma
|l a capacit® doalignement du SI sbéav rent i

développement et la transformation des entreprises du secteur financier.
Les points forts et progreés sig nificatifs  qui ressortent sont

A Les d®marches de conduite de projet do®vol

apports  du pilotage par les processus (32% contre 22% en 2008),
notamment via le référentiel de processus.

A Lesdémarches ddaut omat i auaseinde nchacun des processus se sont
généralisées pour 39% des entreprises " |
manifestement fructueuses sur des processus pilotes (16% en 2008) ;

A 36% des SI permettent aux clients un acces direct aux produits et
services de I 6 ent rvecpuné geastionacohérente et globale de la

relation client et ce , quel gue soi't Il e canal ddé®change

(29% en 2008)

» Les progrés sont moins marqués sur certains volets essentiels :
A Si 20% des entreprises sondées indiquent que les évolutions du Sl ne
sont pas planifiées en adéquation avec les impératifs des processus
(26% en 2008), cbest en revanche total ement
(15% en 2008) et partiellement le cas pour les 51% restantes (58% en
2008) ;
A Seules5% des maitri ses d o osontargamgsées en cohérence avec
le découpage en processus de | dent;repri se
A 31% des DSI ont adopté la vision processus (reil, Cobit,
piloter leur performance et leur contribution a la qualité du service
rendu (26% en 2008);  49% envisagent de le faire (52% en 2008) ;
A La mesure de la satisfaction des utilisateurs nbest g®n®r al i s®e
systématisée que dans 22% des cas (16% des cas en 2008) ;
A 51%des Sl sontjugés peu ou pas adaptatifs (58% en 2008).
» Avec un score de 2,33 , le c ritere Alignement du Sl est de niveau 6G®r.®6
Une grande majorité (68%) des en treprises du secteur financier es t dans
cette moyenne. Les autres se ré partissent a égalité entre les niveaux

Cmmi , é)

OR®actifo (15%) et OEfficientd (1bBndgnceadCe

la stabilité a ce niveau de maturité sur la durée.

Alignement du Si

Niveaud: Niveau5:
Prédictif Leaoder
2% 0% Niveau1:

Réactif
15%

Niveau3:
Efficient
15%

Niveau2: Géré
68%
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Critere 4 - Orientation et satisfaction client
Ql-Lébentrepqtiedéd eaune culture de | 6®coute et? de |l a sat

T 0% : Non.

1T 20% : Partiellement.

1 41% : Ouietles dysfonctionnements sont systématiquement corrigés.

T 22% : Oui et les problémes et les attentes clients sont exploités en source
déinnovation.

T 17% : Oui et | 6®coute client est g®n®ratrice dobéinno

Q2 -L6®coute et | a dientsons f-zlesnesurées ?

T 0% : Non.

1 32% : Partiellement.

1 44% : Oui, régulierement mesurées et analysées.

1 12% : Oui, régulierement mesurées, analysées optimisées et anticipées.

T 12% : Oui, et source dobéinnovation et de diff®renci a

Q3 -lesproduits et services fournis pa-ilsalxtatentesr epr i se r
desclients ?

1 7% : Sontfournis, mais parfois avec des problémes.
T 37% : Fonctionnent de mani re satisfaisante et sb6am
1 39% : Rapport codts/qualité et foncti onnement jugés satisfaisants par les clients.
1 12% : En avance sur les concurrents.
1 5% : Fontréférence surle marché et sont plébiscités par les clients.
Q4 - Les réclamations clients sont -elles recensées et leur volume est -l
considéré comme faible, mo yen, significatif ?
T 5% : Les r®cl amati ons sont nombr euses mai s ne 1
recensement.
1 12% : Les réclamations son recensées et leur niveau est significatif.
1 49% : Les réclamations sont recensées et leur niveau est limité.

1 34% : Les réclamations sont recensées, leur nombre est limité, elles sont non
majeures, les clients sont informés et les probléemes dominés.

1 0% : Lesréclamations sont recensées, elles sont exceptionnelles, non majeures
et inférieures a celles des concurrents.

Q5 -L6®coute et | a sati sf-zlesprisenen comptepour anslmnert
la performance des processus ?
T 5% : Non.
1 59% : Oui mais de fagon non structurée.
1 17% : Oui, de fagon structurée et périodique.
1 12% : Oui, de fagon structurée et les besoins futurs des clients sont questionnés.
T 7% : Oui, de fagon structurée, les attentes des clients sont anticipées et les

offres concurrentes analysées.
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C Synthése

>

O0®coute et
es entreprises
doentre

on pour

La culture de |
par la totalité d
pour 80 %
déi nnovat.i

de | a s adstiaprésart paitagée c |
du secteur financier et est structurelle
el | es (62% en 2008) .

39% des acteurs sond®s

Ces initiatives sont systématiquement outillées au travers de dispositifs de

me sure de la satisfaction des clients

. Des analyses sont menées de

maniere réguliere pour 68% des entreprises sondées (55% en 2008).

93% (100% en 2008) des entreprise

niveau de qualité des produits et des services

leur s clients bien que seules 56%

s sont globalement satisfaites du
g u 6 e Ifdureissent a
pensent que leurs clients en sont

satisfaits et en tirent un avantage (45% en 2008).

Le traitement des réclamations
des cas (94% en 2008). Le niveau de

est globalement pris en main dans 95%

ur est élevé avec
d®cl arent ne f ai

maitrise du secte

r

ent

El

| e

(26 %

e

| 0

83% des entreprises
de r®cl amations (81%
raréfier significativement.

qui

en

2008) bien qubéaucune

Les fruits de la mesure de la
de la mise au point des

satisfaction des clients

sont plut 6t dissociés

plans de progrés

des processus puisque seules

36% des entreprises exploitent cette information de maniére structurée
pour améliorer la performance des processus (28% en 2008).

Le score de 2,97,
positionne le critére
les acteurs de | a
moyenne) . Le positionnement de
ni veakbfxfi @i ent 6 ou

correspondant & un niveau
Orientation et satisfaction client
banque

OEf fi cigaant 06
en point fort pour
et dé&M tridm desplus élevécen

la majorité de réponses (51% ) aux
sup®rieurs, ai nsi

(2

gue

a

r®ponse OR®actifo r®v |

Satisfaction Client

ent une progression r ®c

Niveau4:
Prédictif
12%

Niveau3:
Efficient
39%

Niveau5s:
Leader
0%

Niveaul:
Reéactif
0%

NiveauZ2:
Gére
49%

Et at
Février 2010
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Critere 5 - Performance économique et opérationnelle
Ql - Ldéentreprisel/l a -t-elle eune icoltar a de la performance
eéconomique et de la création de valeur ?
T 0% : Non.
T 29% : Partiellement, |l a culture de | a cr®ation de
T 37% : Oui, des indicateurs de performance économique existent et sont
partagés.
1 27% : Oui, les résultats attendus et constatés sont maitrisés et partagés.
T 7% : Oui, les résultats attendus, constatés, anticipés et comparés sont
di ff®renciateurs et positionnent | dentreprise com
Q2 - Les produits et les services fournis par | 6entreprise -ils®gondent
attentes de rentabilité, de croissance et de renouvellement (CA et/ou colts des
nouveaux produits) ?
1 2% : Des produits non rentables, non nécessaires au client ne sont pas passés
au crible et ne sont pas éliminés.
T 20% : La croi ssance est g®r ®e (on exami ne | 6aspect
produits).

1 46% : Larentabilité est celle de la moyenne du secteur économique.

1 17% : La rentabilité est anticipée. Le CA des nouveaux produits est piloté en
comparaison avec les concurrents.

1 15% : 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 ?

1 27% : Pas toujours atteints.

1 32% : Généralement atteints a court t erme.

1 22% : Toujours sauf une ou deux exceptions sur 3 ans.

1 10% : Toujours depuis 3 ans.

1 10% : Toujours depuis 5 ans.
Q4 - La performance opérationnelle et la création de valeur sont -elles gérées a
travers la performance des processus ?

T 22% : Non.

1 46% : Non, ou seulement au coup par coup par des actions spécifiques.

1 22% : Oui, la performance opérationnelle et la création de valeur sont mesurées
et déclinées par processus.

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

T 0% : Oui, laperformance opérationnelle et la création de valeur sont mesurées,
maitrisées, anticipées, et reconnues comme référence par le marché.
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C Synthése

» La recherche d e la performance économique et de la création de
valeur est assurément présente culturellement au sein de toutes
les entreprises sondées (100% contre 94% en 2008). Les acteurs du
secteur ont trés significativement renforcé le niveau de compétitivité de
| 6entreprise puisque d®sormais ce sont
qui maitrisent et partagent les résultats attendus et constatés (12% en
2008).

34 %

d e

» LOeffort dbéoptimisation des offres commerci al
A Seules 2% des entreprises nodédont pas pass® au

éliminer les produits non rentables ou non nécessaires au client
(13% en 2008) ;

A La rentabilité est anticipée pour 32% des entreprises sondées (16% en
2008) et la rentabilité des produ its se démarque de celle de la concurrence
dans 15% des cas (6% en 2008).

» La capacité des entreprises a atteindre leurs objectifs opérationnels

s6am®liore | ®g rement sur | e court terme (54%
reste assez stable sur le moyen/long te rme (20% contre 19% en 2008).
» Dans cet environnement toujours plus concurrentiel, le pilotage et
| 6opti misation de | a performance op®rationnell
A Pour ce faire, 46% des entreprise S mettent en Tuvr e des a
spécifiqgues de création de valeur (contre 48% en 2008), alors que 32%
| 6obti ennent par | e pilotage de | a performance
2008) ;
A Bien que significative et en progression, la création de valeur par les
processus, reste minoritaire, tout 6@aumme en 2

particulierement pertinente pour répondre aux enjeux multiples actuels.

» Avec un score de 2,74 ce critére atteint le niveau 6 G®r ®XH06 point du
ni veau suivant OEfficientd. Les trois
réponses dont 17% au niveau 0 r ® adcLa didtribution des réponses et la

tendance constatées inciteraient a prédire une concentration autour du

premier

niveau O6Efficienté au cours des prochaines an

Performance Economique

Niveau5: .
Niveau4: Leader Nl\{eau_1 :
Prédictif 0% Réactif
7% 17%

Niveau3:
Efficient
34%
Niveau2: Géré
42%
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Critere 6 - Maitrise des risques et conformité
Q1 - Les risques liés aux produits/s ervices fournis aux clients et aux processus
associés sont  -ilsconnus et maitrisés ?
T 2% : Non.
1 22% : Référencés par processus mais non suivis.
1 34% : Référencés, suivis et contrélés par processus.
1 27% : Référencés, contrblés, maitrisés et anticipés par processus.
T 15% : R®f ®r enc ®s , contr?tl] ®s, ma“tris®s, anticip®s p
avec une gouvernance des risques intégrée au pilotage des processus.
Q2 - La gestion de la conformité des produits/services et des processus
associés est -elle maitr isée ?
T 10% : Non.
1 41% : Oui, la conformité des produits/services et des processus associés est
vérifiée avant leur commercialisation.
1 17% : Oui la conformité est intégrée dans la construction et le pilotage des
processus.
T 15% : Oui la conformité est intégrée dans la construction et le pilotage des
processus. Elle est documentée, mesurée et auditée périodiquement.
1 17% : Oui, la conformité est intégrée dans la construction et le pilotage des

Q3 -
clients et des processus associés sont elles connues, référencées, suivies et
corrigée s ?

processus. Elle est documentée, mesurée, auditée, optimisée pé riodiquement et
fait | 6objet ddédun alignement avec |l a politique de
Les anomalies et les non -conformités des produits/services fournis aux

1 10% : Non connues systématiquement.

1 27% : Connues mais non suivies.

1 34% : Connues, suivies et palliés. Les clients sont accompagnés.

1 20% : Connues, suivies, référencées (base incidents), remédiées (causes
ehmmees) et anticipées. Plus de non -conformi té majeure identifiée.

1 10% : Connues, suivies, référencées (base incidents), maitrisées, anticipées
rem®di ®es et source potentielle dbébam®lioration et

Q4 - Les alertes graves suite a un dysfonctionnement opérationnel font -elles
| 6obj et cdndmunication ascendante ?

T 2% : Non.

1 15% : Partiell ement et pas jusqubau Pilote de proce

1T 17%% : Oui , communi cati on ascendant e jusqudau Pil of
acteurs concernés.

T 39% : Oui , communication ascendant enérjlais tpasd@n la dir
avec mise en Tuvre des plans dbéaction correctifs
déactivit®s par exempl e)

T 17% : QOui , communication ascendante jusqub"” la dir
gestion préventive et prise en compte, si hécessaire , lors de | élaboration du plan
stratégique futur.

|
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Q5 - Les contrbles et audits relatifs aux situations de risques et a la conformité
sont -ils construits, assurés et optimisés par processus ?

T 15% : Non, on dispose dodédun ensembl etlebauditseantt r 1 | es p
effectués par entité.
T 20% : Une premiére réflexion est engagée pour déterminer les contrbles par

processus.
T 39% : Les contrdles sont construits, mesurés et audités par processus
T 20% : Les contrdles sont construits, mesurés, audités par processus et
optimisés en prenant en compte les interrelations entre processus.
1 7% : Les contrbles sont construits, mesurés, audités et optimisés pour
| 6ensembl e des processus et align®s sur | es enjeu
de | dentreprise.
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C Synthése
» Enréponse aux enjeux réglementaires auxquels elles doivent faire face, les

entreprises du secteur financier se sont assurément engagées en
sbappuyant sur |l es apports du pilotage par | e

' da)

# Le score du critere  Maitrise des  risques et conformité est le plus élevé,

et fait | 6 o prggredsion dsignifinative qui se confirme sur
| 6ensembl e des :th®mati ques
A Les risques liés aux produits/services a destination des clients, sont
référencés, suivis et controlés par processus d ans 76% des cas (64% en
2008) . La progression concerne notamment Il a ¢

risque par 42% des répondants (32% en 2008) ;

A La conformité des produits/services est maitrisée au travers des
processus associés dans 90% des cas (74% en 2008) ;

A 64% des entreprises identifient, suivent et pallient les anomalies

constatées ainsi que les non conformités des produits/services fournis
a leurs clients (41% en 2008). Dans 30% des cas les anomalies et non
conformités sont connues, suivies, référencées et anticipées ;
A Les alertes graves suite © un dysfonctionnement op®rat.i
d 6 u n eommunication ascendante , jusqubau pilote du pr

concern®, dans 83% des cas (75% en 2008) et
générale dans 56% des cas (36% en 2008) ;

A Les controles et audits relatifs aux situations de risques et a la
conformité sont identifiés et associés aux processus dans 66% des cas
(51% en 2008). La principale progression concerne la prise en compte des
interrelations entre processus pour constru ire, mesurer auditer et optimiser
les contréles : 27% (16% en 2008).

» Dans | a continuit® de | 6 o bsynergiesa éntré r e 2008,
performance des processus, maitrise des risques et de la
conformité se renforcent grace notamment a une consolidation aux

niveaux 3 et 4 de chacun des items analysés.

» Avec un score de 3,10 ce critéere est en 2009 résolument au niveau de
maturité  Efficient 6 avec 63% des réponses a ce niveau ; 27% des
r®ponses atteignant | e niveau OPr®dictifdo et

6Leader 6.
Maitrise de Risques

. . Niveau:
Niveau5: Réactif
) Leader 59
Niveau4: 2%, °
Predictif.

Niveau2: Géré
32%

Niveau3:
Efficient
34%
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Critere 7 - Optimisation, pl ans do6 aettmesune dela
performance
Ql -Des objectifs doame®ilsidonnéad i chaqus Rilote de processus ?

T 34% : Non

T 10% : Oui, sans |l ien explicite avec |l a strat®gie de

T 39% : Oui, en |lien avec |l a strat®gie de | dentrepris

T 12% : Qui , en | ien avec |l a strat®gi dssaohesuivisceent repri s
réajustés.

T 5% : Oui , en |lien avec | a strat®gie de | dédentrepri.
concurrence et les résultats sont pris en compte pour définir les futurs objectifs de
compétitivité.

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

1T 37% : Non.

T 12% : Qui , mai s construits sans r ®f ®r ence aux objec
sein de | 6 éarbphjeetiprrous ereendons par exemple . qualité du service
client, performance opérationnelle et économique, ma’ trise des risques, é).

T 34% : Qui , |l es indicateurs d®clinent |l es objectifs
lIs sont mesurables, mesurés et disponibles.

T 10% : Oui , l es indicateurs d®clinent |l es objectifs
lls sont mesurables, mesurés, disponibles, prospectifs et en cohérence avec les
indicateurs de performance utilis®s par | a gouver

T 7% : Oui , l es indicateurs d®clinent |l es objectifs
lls sont mesurables, mesurés, disponible s, prospectifs et comparatifs. lls
constituent |l es indicateurs de gouvernance op®rat

Q3 -Pour atteindre |l es objectif s, ilsbuedes méihbdestees sobappuli
outils (de recherche des causes i de recherche de solutions i de présentation

de solutions, par exemple :lean T diagramme de Pareto i kaisen, é)d®f inis al
sein de | detreprise

1 34% : Non.

1 46% : Oui, partiellement.

1 12% : Oui, de maniére générale et partagée.

T 5% : Oui, a travers des méthodes et des outils partagés e t collaboratifs
intégrant statistiques et simulations.

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

|
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Q4 - Des pl ans doé a-ld étéodéfinio pat les Pilotes de processus pour

amél iorer les processus ?

T 20% : Non.

1 24% : Partiellement pour certains processus, sans référence aux objectifs de
performance attendus de | 6entreprise.

T 41% : Oui , |l es plans déaction sont d®finis par |1|e
par les différents  contributeurs. lls déclinent les objectifs de performance attendus
par | dentreprise et assign®s aux processus.

T 12% : Oui , |l es plans dobéaction sont d®finis par I e
documentés, planifiés de fagon pluriannuelle et déclinent les ob jectifs de
performance attendus par | édentreprise et assign®s

T 2% : Comme I e point pr ®c ®dent et I es pl ans dbéac
interrelations entre Il es processus, et mettent

différenciation.

Q5 - La quéte des informations, pour alimenter les indicateurs, est o elle
automatisée et fiable ?
1T 27% : Non.
T 46% : Partiell ement, au travers dobéboutils bureautiqu
syst me dbéinformation d®cisionnel de | 6entreprise
1 27% : Oui, pardes applicatifs dédiés et une intégration partielle avec le systéme
déinformati on d®cisionnel de | dentreprise.
T 0% : Oui, avec une int®gration totale avec | e syst
de | 6entreprise.
T 0% : Qui , par un syst me do igededarparfmrmancenpardes pi | ot a
processus unique pour | dentreprise et ®vol utif.
|
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C Synthése

» LOobservatoire 2008 avait confirm® | e
Opti mi sati on, Pl ans déaction et Me.sles e
progressions les plus nettes constatées en 2009 concernent ;

A La définition des objectifs par les pilotes de processus , point de
d®part de toute action dbéam®lioration
dans 66% des cas (45% en 2008). Ces objectif s sont suivis par 56% des

entreprises ayant répondu (32% en 2008) et sont méme réajustés par 17%
déentre elles (6% en 2008)

A Des indicateurs (clairs, mesurables, mesurés et disponibles) déclinent les

objectifs déam®lioration de | édentrepriyse

A Les leviersetpla ns doéacguionper mettent déagir
performance opérationnelle et contribuent aux objectifs de performance
attendus pour chaque processus, sont définis par les pilotes de processus
pour 55% des entreprises (25% en 2008).

caract
de

dans

concr t

de |l a pe

B En revanche les aspects qui progressent trés peu et restent
globalement a des niveaux de maturité encore trés faibles :

A Dans 80% des entreprises les pilotes ne sobdapp!
que partiellement sur des m®t hodol ogi es doidenti sdéscati on d
des dysfonctionnements et de recherche de solution s (81% en
2008) ; bien qgue | e nombre dbéexp®rimentations e
croitre pour 46% des répondants cette année (29% en 2008) ;

A L d@imentation des indicateurs par les informations nécessaires a leur
guantification, est automatisée et partiellement cohérente avec le systeme
d®ci sionnel de | 06 @M dee s (1%% en ®@08B)s ; jamais
totalement cohérente (idem 2008) ,l 6alimentation reste manuell
des cas (42% en 2008).

» Avecuns core de 2,26 ce critere évalué de niveau 0 G®r < positionne au
dernier rang des neuf critéres de maturité. Aucune entreprise ne se situe
au niveau OLeader6 et seulement 2% sont au ni"
0,54 point du nil\dedx & conBldr Bst impoaantt 6 , pour
progresser doéun ni veau et n®cessitera des
compétence, outillage et méthodes pour la résolution de probleme, et un
meilleur ancrage des remontées des indicateurs de pilotage au sein du Sl.
Mesure de la Performance
Niveaud: Niveau5:
Prédictif Leader
2% 0%
Niveau3: Nli\éeai::ltji}:
Efficient
37% 34%
Niveau2: Géré
27%
|
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Critere 8 - Reconstruction et Innovation
Q1 - Les indicateurs disponibles permettent -ils déavoir une vision suff
processus (pour permettre une reconstruction du processus si nécessaire) ?
T 22% : Non.
1 44% : Partiellement.
T 22% : Oui.
1 12% : Oui, avec une indication des évolutions tendancielles de ce qui est
structurant.
T 0% : Oui et dans | e cadre ddédune culture de | 6innov
Q2 - La participation de tous les acteurs concernés est -elle effective dans la
reconstruction des proces sus ?
T 12% : Non.
T 41% : Partiell ement, en sbébappuyant sur quelques con
T 29% : Oui , en sdappuyant sur |l es divers contribute
action collective efficace.
T 7% : Oui , en sbdappuyant sur |l es diver se chdhumre but e
action collective, participative et innovante.
T 10% :QOui, en sdappuyant sur | es divers contributeu
collective, participative, innovante et pérenne.
Q3 - Des scénarios de rupture sont -ils proposés et réalisés ?
1T 10% : Non.
1 34% : Ponctuellement, pour des problémes liés & des crises.
1 41% : Parfois (en r®action ~ | 6environnement) .
T 12% : Souvent d®marche courante et structur ®e pour
r®action ° | denvironnement).
T 2% : 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 ?
T 34% : Non.
1 32% : Non ou partiellement.
T 15% : Oui, en | ai s s an tactiond aurPiloteideaptocessas. d e s
T 12% : Oui , en |l ai ssant l 6initiative des actions 8
validation des propositions par la direction générale et en relation avec les autres
processus.
T 7% :Qui, dans |l e cadre doumépalleadrectorigérdil®gi que val.

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

T 32% : L'innovation n'est pas mi s e en Tuvr e ou n'e
processus.
1 46% : L'innovation est gérée partiellement comme un processus.
1 22% : L'innovation est gérée comme un processus.
1 0% : Linnovation est gérée comme un processus, intégre la veille
concurrentielle et assure la compétitivité.
T 0% : L'innovation est percue comme une référence par les clients.
|
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C Synthése

» Ce critere mesure la volonté des entreprises déopti mi ser
fonctionnement y compris le cas échéant, par des actions radicales de

reconstruction et déinnovati on. La asseat ur i

faible et progresse lentement depuis un an, en effet

A Méme si la part des entreprises pour lesquelles les indicateurs donnent
une vision partielle des processus pour permettre une éventuelle
reconstruction croit significativement cette année (44% contre 29% en
2008), seules 34% en ont une vision exhaustive (28% en 2008) ;

|l eur

t ®

A Les projets de reconstruction de gquelquesessus r

contributeurs pui sque dans 53% des cas, ils
| 6ensembl e des contributeurs ;concern®s

e
ne S
e

(67%

A Dans un contexte de crise ou la prudence est d e mise, | 6i mpl ®ment at i

scénarios de rupture se fait de maniére réguliere dans 14% des
cas(16% en 2008) surtout en r ®action

2008) et peu dans | e cadre dbéune aZpB%Cche

en 2008) ;

A Les entrepris es qui positionnent systématiquement le pilote de processus
au clTur des pr oj et sont84eo(20% én®008).e.es directions
générales qui lui confient une telle responsabilité dans le cadre du plan
stratégique ne sont plus que 7% (16% en 2008) ;

A Seules 22% des entreprises gérent | 6i nn o v aommeum processus (non

mesur ® en 2008) . Les autres pour innover
déi d®es spontan®es ou issues de dispositifs

» Ce crit re est | 6un des plus f ai babsarances n
avec un score de 2,33 , il estde niveau 6 G®r a®dt 46% de réponses a ce
niveau. La prudence et les budgets limités par la crise actuelle ne laissent
présager aucune progression significative dans les toutes prochaines
années.

Reconstruction Innovation

oenvi
of fe

s emb
par

2009

Niveaud: Niveau5s:
Niveau3: Prédictif Le[;;:ler Niveau1:
Efficient 3% ’ Réactif
29% 22%
Niveau2:
Géreé
46%
|

Et at

d 6 av anc e me n(Bangues®t Assarances) g matere sle pilotage de la performance par les processus i

Février 2010 Page 32



Critere 9 - Animation du dispositif et gestion des
compeétences
Ql -Lb&éent r e pdt-ielk ane aulture de la performance par les processus ?
T 15% : Non.
1 37% : Partiellement.
T 32% : Oui, avec une culture de la mesure de la performance sur les différents
aspects : satisfaction clients, performance ®conomiqu
1 12% : Oui, avec une culture du management global de la performance, de la
responsabilit® et de | 6engagement .
T 5% : Oui, avec une culture du management global de la performance et de la
cohési on ddéentreprise d®clinant innovation, diff ®re

Q2 -Une d®marche dbéensembl e pil otage de
e

a-t-el l e ®t ® d®f i ni

T 22% : Non.

1 39% : Partiellement (démarche de cartographie de S processus par exemple).

1 15% : Oui, avec une démarche compléte, documentée, disponible et partagée
par les Pilotes de processus.
T 20% : Oui, avec une démarche compléte, documentée, disponible et partagée

de
au sedn de | 6entreprise

|l a perf or ms

par | densemble des contri bustmatessus.” | a performance
T 5% : Oui, avec une démarche documentée, compléte, disponible, partagée,

®val u®e et opti mi s®e par | 6ensembl e des contrib

processus.

Q3 -La mise en Tuvre de | aelldda@omapagnde @ar ens tonduite
du chan gement appropriée (communication, formation, monitorat,
appropriatd onégé)

1 24% : Non.

1 27% : Partiellement par des actions isolées de communication et de formation.

1 27% : Oui ,avec des actions de communication, formation, monitorat,
appropriation en  direction des Pilotes de processus.

1 20% : Oui, avec un accompagnement de tous les contributeurs au pilotage de la

performance des processus (de |l a strat®gie ~° | 60|
gestion prévisionnelle des compétences.

T 2% : Oui, avec un a ccompagnement de tous les acteurs associés au
management de |l a performance et au | eadership de
fournisseur s, |l es partenairesé).

Q4 - Un Responsablea  -t-i | en charge | dani mation et [?e suivi d e

T 22% : Non.

1 22% : Non pas formellement (émergence néanmoins de « référents »
processus).

T 17% : Oui formell ement , avec une contribution acti v
aupres des Pilotes de processus.

T 29% : Oui, avec une contribution acti ve dspodit®ani mat.i
aupr s de | 6ensemble des acteurs i mpliqgqu®s.

T 10% : Oui, avec une contribution active | 6ani mat i

aupr s de | 6ensemble des contributeurs

optimisation du dispositif par la d irection générale.

et avec u
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Q5 - Les résultats obtenus font -il's | 6obj et ddébune communicati on
bord, journaux i?nternesé)

1T 34% : Non.

24% : Oui,au niveau des Pilotes de processus.

T 29% : Oui, au niveau des Pilotes de processus, des opérationnels et de la
direction.

T 12% : Oui, au niveau des Pilotes de processus, des opérationnels, de la
direction, avec une vision tendancielle.

T 0% : Qui , au ni veau de | 6entrepri se et de son
fournisseur s, partenaires, é), Hhcomeparativeraec les si on pr o
autres entreprises.

=

Q6 - La démarche processus se déploie -t-elle,oufait -el l e | 6obj et déune re
en cause ?

1 27% : Remise en cause ou stagnation.

1 22% : Déploiement ponctuel ou démarrage du dispositif.

T 29% : Déploiementavecuns uivi de la démarche et du dispositif

T 22% : D®p!l oi ement et di ffusi on N partir des retc
propositions des contributeurs ) | 6am®l i orati on
processus.

T 0% : D®pl oi ement ~ partir des pr opacteurstimpliognés de | 6den
(internes/ externes ~ | 6entreprise).

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

Tuvre ?

1 27% : Des seules ressources déja allouées aux processus.

1 24% : Des ressources humaines disponibles ponctuellement ou prochainement.

1 24% : Des personnes les plus aptes a répondre au bon fonctionnement des
processus.

1 15% : Des personnes dotées des compétences et du savoir -faire nécessaires a
| 6®vol uti on des processus.

1 10% : Des personnes formées, compétentes, et ayant d €ja participé ou conduit
des projets ddébam®lioration de | a performance par

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

1T 20% : Non.

1 44% : Partiellement.

T 12% : Oui, définis a travers une fiche de fonction.

T 10% : Oui, définis a travers une fiche de fonction validée par la direction
générale.

T 15% : 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.

Et at do6avanc e me n(Banqueset Assarances) g matéee sle pilotage de la performance par les processus i
Février 2010 Page 34



Q9 - Quel est le posit ionnement du Pilote de processus ?

1 20% : Pasde Pilote de processus.
1 29% : Le Pilote de processus est un interlocuteur identifié le temps de conduite
des actions souhaitées.
1 20% : Le Pilote de processus est un acteur pérenne et référent pour toutes les
questions concernant | a performance dbédun processus
1 15% : Le Pilote de processus est un acteur responsabilisé sur la performance
pérenne du ou des processus en charge.
T 15% : Le Pilote de processus est un cadre reconnu
| 6act i ® montribukeurs a la performance des processus dont il a la
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 nécessair es au
déploiement du pilotage de la performance par les processus sont -ils définis et
acquis?

T 27% : Non.

1 37% : Partiellement définis et acquis.

1 24% : Les savoir faire, méthodes et compétences nécessaires a la performance
des processus sont acquis par les Pilotes de processus.

1 10% : 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.

T 2% : Les savoir faire, méthodes et compétences nécessai res 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 pil otage par les processus ?
1 63% : Non.
1T 32% : Partiellement.
T 5% : OQui, r®compenses annuelles ( bonus, primes, é)
T 0% : Oui, récompenses annuelles, et reconnaissance des compétences.
T 0% : Oui, récompenses annuelles et évolution de carriére.
Q12 - Comme nt l'approche processus est -elle appréciée par les acteurs qui y

participent ?

T 0% : Négativement.
1 24% : De facon neutre ou faiblement positive.
1 63% : De fagon positive.
1 10% : De fagon motivée et trés positive.
1 2% : De fagon enthousiaste avec une propension a recommander cette
d®marche en interne ° | eurs coll gues ou ~ | 6ext®
|
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C Synthése

» Ce critere reflete le caract re p®renne de I a mi s e en
pilotage par | es processus et Il e niveau doi mp
entreprises . Léobservatoire 2 Onet& progoessiom e  enn e
matiére de diffusion de la culture de la performance par les processus :

A Les établissements sont 85% a y adhérer partiellement ou totalement
(74% en 2008) ;

A lls se sont d o t d@marciied udares 78% des cas (64% en 2008)
complete, documentée, partagée dans 40% des cas (25% en 2008) ;

A La gestion du changement est organisée dans 76% des cas (61% en
2008) etconcerne tous| es contributeurs dans 22% des cas (9% en 2008) ;

A Dans 73% des casla déma rche processus progress e (58% en 2008) ;

A Savoir -faire, méthodes et compétences nécessaires sont acquis au par
les pilotes et contributeurs dans 73% des cas (61% en 2008).

» Certains aspects restent néanmoins a améliorer  plus significativement :

A Desresponsables en char ge etdesuili dedandémaechei o n
sont en place dans 56% des cas (38% en 2008) ;

A La communication des résultats aux contributeurs de la performance est
absente pour 34% des répondants (45% en 2008) ;

A Les entrepri seentsoueés sedsaupces cho isies pour leurs
compétences et expériences pour contribuer au pilotage de la
performance par les processus sont 49% (35% en 2008) ;

A Celles qui ont définile  role et le statut du pilote de processus sont 80%
(61% en 2008) etde s fiches de fonction existent pour
(29% en 2008) ;

A Le pilote est un acteur pérenne et référent dans 50% des entreprises
(32% en 2008), il est responsabilisé sur la performance  des processus dont
il a la charge dans 30% des cas (22% en 200 8) ;

» La valorisation des réussites du pilotage par les processus est un des
rares items en baisse cette année : seules 5% sont récompensées  (10%
en 2008).Ce lat ®moi gne dobéune en ccontributionr deg RH pourb | e
définir et promouvoir les pratiques managériales nécessaires.

» Mesuré pour la premiere année en 2009, le ni veau doéapprdeci ati on
75% de ce type dbdébapproche par | es acteurs qui vy

» Avecunscorede 246 ce crit re nbdoest @®vaOIGRI BFEu e de ni

It
44% des r®ponses de ce niveau et 24% de ni vea
15% doentgaewrnisveeau O6Pr®dictifo permet doé°tre
a la diffusion rapide des bonnes pratiques pour les prochaines années.
Animation du dispositifprocessus

Niveau5:
Niveaud: Leoe:)/c{i)er Niveau1:
Prédictif. Réactif

10%

24%

Niveau3:
Efficient
22%

Niveau2: Géré
44%

Et at do6avanc e me n(Banqueset Assarances) g matéee sle pilotage de la performance par les processus i

Février 2010

Page 36



Annexe

Les differents  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 processus et satisfaction client,
B Les processus sont mis e nouifcasdispenibles, | ' ai de de ress

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 client s, la conformité et les risques sont gérés de fagon
indépendante,

Les processus ne sont pas documentés,

Aucune boucle déam®lioration continue de | a perf.
mi se en Tuvre,

B Aucune méthode, ni outil de pilotage processus ne sont m is en Tuvre,

B Ce niveau se caractérise par une instabilité des processus.

C Leniveau 2« Geéré »:

Implication partielle de la direction,
Culture parcellaire en matiére de performance processus et de satisfaction client,
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,

Les processus sont identifiés et les processus pilotés sont documentés,

La d®marche de mise en Tuvre de l a performanc
documenté e,

B Des boucl es ponctuell es déam®l i oration continue
processus sont initiées,

Des pilotes de processus sont nommés,
Une automatisation 'bureautique’ des informations de pilotage est mise en

Tuvr e sans i nt®gration nfeor tt &i nafvoercmalt e orsy si®ci si o
I'entreprise,
B Ce niveau se caractérise par une stabilité  des processus.
|
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niveau 3« Efficient »:

Implication de la direction,

La culture de la performance par les processus est formalisée et partagée, Un

pl an déaganement du changement en assur e | 6a
responsable de | 6ani mation du dispositif est no.i
dé®valuation et de reconnai ssanc é conpris, pidte f f ®r ent s
de processus) sont définis,

Les processus atteignent leurs objectifs en matiere de qualité, de délai, de co(t
et de résultat économique,

Il néy a plus ou tr s peu de r®cl amations- client.
conformités sont gérés au travers de la performance des processus. La

satisfaction client est mesurée. Les processus sont constamment améliorés pour

contribuer a la satisfac  tion client,

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

Tous les processus sont documentés et partageés,

Lesboucl es dbébam®l i oration continue de |l a perfor ma
opérationnelles,

Léinnovation est int®gr®e comme facteur de perfol
Les informations de pilotage (objectifs, indicateurs, tableau de bord) sont

disponibles et intégrée s avec | e syst me déinformation
I'entreprise.

Ce niveau se caractérise par des processus adaptés .

niveau 4 « Prédictif » :

Implication totale de la direction,

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

B Les processus atteignent leurs objectifs en termes de qualité, de délai, de cot,
de CA et de rentabilité. La performance est recherchée a court et moyen terme,
Les clients expriment leur satisfacti on,
Les contrbles sont alignés et optimisés par rapport aux objectifs et aux niveaux
de risques associés aux différents processus,

B Les processus accroissent leur efficacité en optimisant les ressources
consommeées,
Les processus sont a nclfbde satisfars dumbleeent lés Gliertisj e
Les réseaux de processus sont identifiés et optimisés (intégrant le cas échéant,
les processus des clients, fournisseurs et partenaires) ,

B Les boucl es déam®l i oration continue de I a per |
prouvent leur efficacité,
Léinnovation contribue ° |l a performance des proc
Les syst mes doéi nf or mgSl idécisionnélede Pentreprige)a g e est
cohérent, pertinent et évolutif. La gestion d'historiques permet la simulation de
scénarios d'optimi  sation de processus,

E Ce niveau se caractérise par des processus prévisibles .
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C Le niveau 5 «Leader »:

B La direction intégre 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 partagée,

Les clients reconnaissent | 6excellence des produi
La gouvernance globale de la performance par les processus intégre la
performance de la gestion des risques et de la conformité,

B Le syst me dodéinformation d®cisionnel de pilotag

concurrentiel pour I'entreprise,

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

E Les processus sont am®l i or ®s avec pour objectif
meilleures performances dans son domaine d'activité,

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

processus

Piloter par |l es processus @umeufcrtaes dénspasléi nt ®r esser
mod | e de maturit® de | 6observatoire du Club des Pilo
majeurs du pilotage de la performance par les processus : Implication de la direction

et alignement stratégique, Vision processus, Alignem ent du systeme

déinformation, Orientation et satisfaction client, Pe
opérationnelle, Maitrise des risques et conformité, Optimisation -pl ans dbéaction

et mesure de la performance, Reconstruction et innovation, Animation du
dispositif et gestion 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.

lIsparticipent ° | a boucle déam®Ilioration: permanente d
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