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Introduction


Apprécier la performance des fonctions support


Cet ouvrage a été initié en réponse à de nombreuses questions d’entreprises quant à la performance de leurs fonctions support telles que le système d’information, les ressources humaines, le commercial, le contrôle de gestion, la comptabilité, la qualité, la logistique, l’audit interne, la communication.


La recherche d’outils d’évaluation porte sur les fonctions support mais également sur des dispositifs transverses dont la performance est difficile à formaliser. Ces dispositifs peuvent concerner l’innovation, la gestion de la connaissance, la responsabilité sociale des entreprises, la gestion du changement, la gestion de projet.


Cette demande de propositions de démarches et d’outils est souvent mentionnée lors de l’intégration de ces fonctions support ou dispositifs transverses dans la stratégie de l’entreprise. Il s’agit de déterminer le niveau de ressources nécessaires pour l’obtention d’objectifs conditionnant la réussite de la stratégie. Perçus comme des centres de coûts qu’il faut chercher à minimiser, leur appréhension peut parfois faire l’objet d’interrogations, comme le montre le discours suivant d’un directeur général d’un grand groupe :




« Tous vos tableaux de bord et techniques de pilotage me disent à quel prix je produis et mes niveaux de marges, mais je ne sais pas si je dois conserver mon service qualité et les autres fonctions support en l’état. Dois-je les transformer ? Sont-elles performantes ? Dois-je externaliser tout ou en partie ? Je n’ai que peu d’indications concernant la performance de mes fonctions support alors qu’elles représentent un coût non négligeable mais surtout qu’elles jouent un rôle de coordination important, voire primordial, pour la réalisation de mon activité. »





Les outils de pilotage formalisés et packagés s’intéressent au business général de l’entreprise, sans faire de focus particulier sur la mesure de la performance et l’évaluation des fonctions support, dites « périphériques » et considérées comme des centres de coûts à optimiser.


Les techniques d’évaluation sont d’ordre financier, avec des évaluations économiques qui concernent toute l’entreprise, sous la forme de ratios comme l’EBITDA ou l’EVA, sur lesquels nous reviendrons plus en détail dans le chapitre 1 (cf. p. 43). Les méthodes de construction des tableaux de bord, du type balanced scorecard ou navigateur Skandia, proposent des réseaux d’indicateurs à différents niveaux, mais ne traitent pas en particulier de l’évaluation fonctionnelle.


Absente des techniques de comptabilité analytique, des évaluations financières et des tableaux de bord, nous nous sommes intéressés à ce que pourrait être l’évaluation d’une fonction support et avons proposé à ce sujet un modèle d’évaluation fonctionnelle qui préconise une mesure selon quatre axes, dont l’ensemble rend possible une appréciation générale et prospective.


Le modèle décrit dans cet ouvrage est valable pour toutes les fonctions support et les dispositifs de gestion transverses d’une entreprise. Il permet d’apprécier leur niveau de performance en termes de prestations, de compétences, d’organisation et de satisfaction client. Par des techniques de questionnaires qui facilitent la comparaison d’une réalité à un modèle idéal, nous obtenons, pour chaque axe, une mesure quantitative qui permet de procéder à un diagnostic de performance de la fonction et de proposer des pistes d’amélioration.


Ce livre, qui traite de l’évaluation de la fonction qualité, est le septième (après la fonction contrôle de gestion, la fonction commerciale, la fonction système d’information, la fonction logistique, la fonction ressources humaines, la fonction achats) d’une collection qui vise à donner, pour les différentes fonctions support et dispositifs de gestion transverses, une technique d’évaluation à partir d’un modèle de pilotage fonctionnel standard.


Pour vous aider à évaluer votre fonction qualité, nous vous proposons un premier chapitre expliquant les origines et le contenu du modèle de l’évaluation fonctionnelle. Le chapitre 2 donnera une définition de la fonction qualité afin d’en apprécier le périmètre. Les évaluations des prestations, des compétences, de l’organisation et des satisfactions clients seront abordées respectivement dans les chapitres 3, 4, 5 et 6. Le chapitre 7 permettra une synthèse des évaluations des quatre axes pour constituer un diagnostic global. Le chapitre 8 présentera un cas d’utilisation de ce modèle. Des annexes proposant une bibliographie commentée, les sites internet de la fonction et les grandes problématiques qualité du moment complèteront cet ouvrage.










Chapitre 1


Le modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF)




                                    




	La nécessité d’évaluer pour piloter


	Les composantes du modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF)


	Le modèle MEF et les tableaux de bord


	Le modèle MEF et l’évaluation financière








De nombreux articles et ouvrages sont consacrés à la notion d’évaluation. Le point commun entre toutes ces communications est le fait de privilégier des valorisations financières obtenues par des techniques d’actualisation et de pondération de certains postes de charges et de produits. Ces techniques, très utilisées lors de rachat d’entreprise et d’introduction sur différents marchés boursiers, ne valent que lorsque l’entité évaluée dispose d’un compte de résultat et d’un bilan. Comment faire lorsque celle-ci ne détient pas ces documents ? Cette question se pose lorsqu’il s’agit de réaliser les évaluations des fonctions support qui ne sont pas gérées en tant que centre de profits avec des recettes et des coûts clairement identifiés.


Comment faire pour évaluer une fonction qualité ou contrôle de gestion qui ne réalise pas de recettes à proprement parler et dont les informations de bilan et de résultats ne sont pas aussi formalisées que pour une entreprise qui a l’obligation de fournir des comptes ? C’est à cette question que nous nous intéressons en proposant un modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF), opérationnel et complémentaire des approches financières globales. Pour différencier l’évaluation financière de celle des fonctions transverses, nous qualifions cette dernière d’« évaluation fonctionnelle ».



La nécessité d’évaluer pour piloter


Comment évaluer une fonction transverse d’une entreprise ? La notion d’évaluation peut être définie comme l’élément déclencheur de la boucle du pilotage. L’évaluation consiste en la réalisation de mesures qui permettent de déterminer si un fonctionnement est performant ou pas et quelles sont les actions de correction et d’amélioration à mener.


Figure 1.1 : Le triptyque du pilotage
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La question du pilotage est omniprésente dans les entreprises. Il ne suffit pas de faire mais de savoir si ce que l’on fait correspond à ce qui devrait être fait dans les meilleures conditions de coûts et de qualité1. Le management actuel exige des salariés en situation de responsabilités qu’ils produisent mais aussi qu’ils contrôlent leur activité et pensent son évolution tant au niveau micro que macro. Un directeur d’usine témoigne de ce nouvel état d’esprit managérial :




« Quand je suis rentré dans cette entreprise, on me demandait de pouvoir réaliser des pièces au micron dans tous les alliages, alors que maintenant on me demande de faire des tableaux de bord et autres analyses pour mieux gérer le processus de fabrication ou les variations de prix des matières premières. Ma compétence technique est devenue un prérequis à l’exercice de mon activité de pilotage. »





La notion de mesure est très importante en gestion. Sans mesure, la boucle du pilotage ne peut être réalisée. La mesure peut être relative mais reste indispensable à toute action de pilotage car elle constitue une évaluation qui permet de voir les évolutions et d’établir les écarts par rapport à un objectif et/ou d’autres repères dans une logique d’inter-comparaison. La mesure est une manière d’objectiver la réalité pour procéder ensuite à un diagnostic de celle-ci et engager des actions nécessitant des ressources. L’exemple suivant montre à quel point la mesure est essentielle pour agir. Ce n’est pas tant la valeur absolue qui importe mais sa définition et son évolution dans le temps.




« Y’a pas d’ambiance »


Ce texte est le récit d’un responsable d’un service comptable qui a dû innover pour répondre aux attentes de ses collègues en termes d’ambiance.


« Récemment nommé directeur du service comptabilité, je décidai de m’entretenir avec tous mes collaborateurs en les interrogeant sur ce qui était bien, ce qu’il serait bien d’améliorer et ce qu’ils aimeraient faire. Mes entretiens furent riches d’enseignements sur un fonctionnement qui m’était inconnu, et cela me permit de mieux faire connaissance avec mes collègues de travail. Je fus étonné sur un point. Tous sans exception se plaignaient du manque d’ambiance dans le service. Quand je leur demandais de m’expliquer pourquoi et quels étaient les éléments dont ils disposaient pour justifier cet état de fait, j’obtenais des sens communs mais pas d’éléments objectifs me permettant d’adhérer à leurs affirmations. On me répondait par des phrases de type : “On sent que l’on dérange, les gens rient moins, certains ne disent pas toujours bonjour, il y en a de plus en plus qui font la gueule…” Était-ce vrai ou bien était-ce une manière de dramatiser une situation par peur qu’elle devienne comme cela ? Ma jeunesse dans le service ne me permettait pas vraiment


de pouvoir valider ou invalider ces dires. Comme le sujet revenait systématiquement, je les ai convoqués à une réunion dont l’objet était d’établir une mesure de l’ambiance pour savoir s’il y avait un problème et, si oui, quelles étaient ses composantes pour pouvoir apporter des actions correctrices. Quand j’ai proposé cela, ils m’ont regardé avec surprise en rétorquant que l’ambiance ne se mesure pas ! Il a donc fallu mettre les personnes en atelier et leur demander :




	de donner une définition et les composantes de l’ambiance ;


	de proposer, pour chacune des composantes, des mesures ;


	d’avancer une mesure globale de l’ambiance et des objectifs.





Cette structuration a permis de définir la notion d’ambiance sous la forme d’une équation : Ambiance = relations quotidiennes + événements + lieux de détente. Pour chaque élément, les participants ont proposé des composantes observables et mesurables. Par exemple, les relations quotidiennes ont été :




	dire bonjour ;


	être positif ;


	être bien accueilli par un collègue quand on le sollicite ;


	aider un collègue quand il est en difficulté ;


	savoir remercier ;


	savoir valoriser les efforts consentis.
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Pour chacun de ces items, il a été décidé d’interviewer les salariés au moyen d’un questionnaire avec des questions du type : “Quel est le pourcentage de personnes dans votre service qui savent être positives ?” a) moins de 10 % ; b) entre 10 % et 25 % ; c) entre 25 % et 50 % ; d) entre 50 % et 80 % ; e) plus de 80 %.


En donnant une valeur d’indice à chaque réponse et en ayant ces mêmes valeurs d’indice pour toutes les questions, il a été possible d’avancer une valeur pour les relations au quotidien, les événements, les conditions de travail et, globalement, pour l’ambiance. Ce travail de définition et de mesure a permis de construire un indice d’ambiance afin d’objectiver une réalité et d’agir en conséquence. Il a été possible de dire : “Notre indice d’ambiance est x, nos objectifs sont de y, et pour combler l’écart, il faudra mener telles actions…” »





Le pilotage d’une fonction support réside dans le niveau d’investissement qu’un dirigeant juge pertinent au regard de ses besoins et obligations. Pour cela nous proposons de développer le modèle MEF qui lui permettra d’avoir des éléments de réponse aux questions suivantes représentatives des besoins de pilotage des fonctions support :




	La fonction support me coûte-t-elle trop cher ? Quels sont les postes d’économie ?


	Dois-je conserver une fonction support ou la supprimer ?


	La fonction support me coûte-t-elle trop cher ? Quels sont les postes d’économie ?


	Dois-je internaliser ou externaliser tout ou partie d’une fonction support ?


	Dois-je intégrer une fonction support dans les métiers de l’entreprise ou la laisser en tant que fonction indépendante ?


	Quelles obligations de production puis-je demander à une fonction support ?


	Le positionnement et le management de la fonction support sont-ils pertinents ?


	Comment rendre une fonction support plus performante ?


	Quel est le niveau de satisfaction des clients d’une fonction support ?





Comme le montre l’exemple sur l’ambiance, les réponses aux questions précédentes nécessitent une objectivation et une mesure de certaines variables de gestion représentatives de l’activité et de la performance d’une fonction support. Le modèle MEF propose une réponse méthodologique et opérationnelle à toutes ces questions en complément des approches d’évaluation financières et des tableaux de bord stratégiques.



Le MEF : le modèle d’évaluation fonctionnelle


Une fonction support d’entreprise est un ensemble de ressources réalisant différentes prestations pour les autres services dans le but de favoriser l’activité de ces derniers. Une fonction support est constituée d’individus doués de compétences, de matériel et d’une organisation ; cet ensemble a un coût et sa performance s’analyse en rapportant ce coût à la quantité et à la qualité des prestations réalisées. Les fonctions support sont surtout présentes dans les moyennes et grandes organisations. Dans les petites entreprises, elles sont souvent intégrées à une fonction administrative générale gérée par un salarié ou par le dirigeant/fondateur. Lorsque la technicité est trop forte, les PME font généralement appel à la sous-traitance, comme c’est le cas avec l’informatique. Certaines PME, en fonction de leur activité, peuvent très bien avoir des fonctions dites « transverses » qui constituent le cœur de leur activité. Par exemple, une PME qui fait de la distribution aura une force de vente importante, qui représentera peut-être 80 % de son effectif.


Les principales fonctions support sont :




	le contrôle de gestion ;


	la qualité ;


	le marketing ;


	la comptabilité ;


	le commercial ;


	la communication ;


	l’informatique ;


	les systèmes d’information ;


	la logistique ;


	le juridique ;


	les services généraux ;


	l’audit ;


	la finance ;


	
l’international ;


	les achats.





Le nombre, les intitulés et les effectifs des fonctions transverses varient selon les entreprises. Ces fonctions support peuvent s’accompagner de missions transverses sans structure propre mais qui ont la même problématique de pilotage. Parmi ces missions, on peut trouver la conduite du changement, la formation, la communication interne, la gestion de la connaissance, la responsabilité sociale des entreprises, etc.



Que faut-il mesurer pour évaluer une fonction support ?


En tant que dirigeant d’une entreprise, que suis-je en mesure d’attendre d’une fonction support ? En tant que responsable d’une fonction support, quelles sont les variables de pilotage pertinentes ? Ces questions et celles déjà énoncées précédemment traitent de quatre grands thèmes qui sont les activités, les compétences, les ressources et les clients. Ces quatre thèmes structurent l’évaluation de la performance d’une fonction support et nous invitent à trouver des mesures objectives pour chacun d’eux :




	mesurer les activités d’une fonction support : la fonction support réalise-t-elle tout ce qu’elle devrait faire ? Cette question concerne la formalisation de ce qui est réellement fait et de l’écart qu’il y a entre l’activité réelle et l’activité théorique. Cela oblige à formaliser les produits et prestations et à les comparer à un référentiel exhaustif pour déterminer des écarts d’activités ;


	mesurer les compétences d’une fonction support : les professionnels de la fonction support sont-ils compétents ? Cette question s’intéresse à la compétence des individus qui occupent les postes de la fonction support. Pour réaliser les produits et prestations, l’entreprise dispose-t-elle des compétences nécessaires ? Quel est le niveau de compétence des salariés et quelles sont les actions à mener en fonction d’un niveau d’ambition affiché ? L’évaluation des compétences existantes et souhaitées ainsi que des écarts permettra d’apporter des éléments de réponse aux questions posées ;


	mesurer les ressources allouées à une fonction support : l’organisation de la fonction transverse est-elle performante ? Cette question concerne l’évaluation des ressources mobilisées pour faire fonctionner la fonction support. La notion de ressources est ici comprise comme l’ensemble des moyens mis à la disposition des acteurs pour réaliser leur activité. Cela comprend l’organisation, le style de management mais aussi les coûts engagés en dépenses d’investissement et de fonctionnement ;


	mesurer la satisfaction des clients d’une fonction support : les clients de la fonction support sont-ils satisfaits des prestations ? Cette question concerne les clients de la fonction transverse et leur niveau de satisfaction. Une fonction transverse livre ses prestations à différents types de clients qu’ils soient internes et/ou externes à l’entreprise. Il s’agit donc d’évaluer leur avis.





Ces quatre thèmes et les questions qu’ils suscitent nous permettent d’avancer un modèle d’évaluation fonctionnelle.



Un modèle d’évaluation fonctionnelle à quatre pôles


Le modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF) se décompose en quatre pôles qui définissent les composantes d’une fonction support.


Le pôle activités


Le pôle activités définit le « quoi » et ce que réalise la fonction transverse. Il est très difficile de s’interroger sur la performance d’une entité si l’on ne sait pas ce qu’elle est censée réaliser. Dans le domaine des fonctions support, ces référentiels d’activités ne sont pas toujours présents ou, lorsqu’ils le sont, ne sont pas systématiquement mis à jour.


L’objectif du pôle activités est de définir l’ensemble des prestations et produits pouvant être réalisés par la fonction. Ce pôle peut-être scindé en trois parties :




	les produits et prestations récurrents ;


	les produits et prestations conjoncturels ;


	les produits et prestations innovants.





Dans le cadre de leur activité, les fonctions doivent réaliser, de manière récurrente, des prestations en opposition aux tâches dites « conjoncturelles ». Cette différence de fréquence peut s’expliquer par des phénomènes de cycle de gestion ou en fonction des besoins des clients internes. Les compétences pour les activités récurrentes sont indispensables tandis que celles mobilisées pour les activités conjoncturelles peuvent être réalisées avec des prestataires externes. Les produits et prestations innovants entraînent des expérimentations de nouvelles techniques pour faire évoluer les activités de la fonction support.


Le pôle activités liste tout ce que doit faire théoriquement la fonction afin de confronter ce référentiel aux activités réelles et de traiter des écarts d’activités.


Le pôle compétences


Le pôle compétences définit le « qui ». Il évalue qualitativement les qualités à travers les compétences qui doivent être connues et maîtrisées par les personnes qui occupent les postes de la fonction. Les compétences exigées sont de différentes natures : compétences techniques, compétences comportementales et connaissance du métier de l’entreprise.


Le pôle compétences liste l’ensemble des savoirs que les différents métiers de la fonction traitée doivent maîtriser. Nous distinguons trois types de compétences :




	les compétences métier : elles couvrent la connaissance du métier et de la stratégie de l’entreprise ;


	
les compétences techniques : elles englobent tous les savoir-faire liés aux productions de la fonction support. On les appelle parfois les « compétences fonctionnelles » car elles représentent les fondements professionnels de la fonction. À ces compétences peuvent être associées des compétences prospectives permettant l’évolution et l’amélioration des pratiques ;


	les compétences comportementales : leur objectif est de tester les aptitudes relationnelles des individus et de souligner celles qui sont les plus importantes dans le cadre de leur activité.





Le pôle organisation


Le pôle organisation définit le « comment ». Il traite les moyens et les ressources mobilisés et/ou mis à disposition pour réaliser les activités. Cela comprend l’ensemble des dépenses nécessaires au fonctionnement mais également le type d’organisation et de management.


Le pôle organisation qualifie et évalue l’ensemble des moyens mis à disposition pour la réalisation de l’activité. Les moyens ont été regroupés en trois composantes :




	le positionnement de la fonction dans l’organigramme : il s’agit de s’intéresser aux conséquences que peut avoir le positionnement de la fonction support sur les productions de cette même fonction ;


	le management : il définit le style de management employé et s’assure qu’il est en adéquation avec les attentes des salariés de la fonction ;


	les ressources : elles décrivent les charges de fonctionnement et d’investissement liées à l’exercice de la fonction. Il est également intéressant de déterminer les principaux postes de coûts de la fonction, notamment ceux des effectifs.





Le pôle clients


Le pôle clients définit le « pour qui » et le « pourquoi ». Il représente les objectifs assignés aux prestations de la fonction support vis-à-vis de clients clairement identifiés : « qui sont les clients » et « que faut-il leur livrer » sont les deux questions quasi existentielles pour une entité transverse. Du fait de leur intégration dans l’entreprise, les fonctions support oublient parfois qu’elles doivent s’inscrire dans des relations client/fournisseur, même si les clients sont internes à l’entreprise.


Le pôle clients décrit le niveau de satisfaction des différents clients de la fonction. Les clients peuvent être internes et externes. En interne, on distingue généralement les directions générales des managers de terrain. Selon les fonctions analysées, la répartition entre ces trois types de clients sera très différente.


Ce modèle s’inscrit dans la lignée des modèles de pilotage tels que le tableau de bord prospectif et le navigateur Skandia. Il reprend l’idée des grandes questions de pilotage et des pôles sur lesquels s’appliquent ces questionnements. Cependant, le modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF) ne s’intéresse qu’aux fonctions et activités transverses, qui ont la particularité d’être majoritairement des centres de coûts et dont le pilotage est rendu difficile en raison de la difficulté de rapprocher des coûts avec des produits. L’autre point fort de ce modèle est qu’il positionne la notion de performance au cœur du pilotage, à la différence du navigateur Skandia qui met en avant le management humain, et du tableau de bord prospectif qui s’intéresse avant tout à la notion financière. Le MEF apparaît donc comme un complément aux deux autres modèles et peut servir de base méthodologique pour la définition des indicateurs des processus fonctionnels.


Ces quatre pôles peuvent être traités de manière séparée, mais l’intérêt du modèle réside dans leur élaboration commune car les résultats de l’un peuvent être des explications aux résultats des autres.


Figure 1.2 : Le modèle de l’évaluation fonctionnelle (MEF)


[image: Images]



Calcul d’un taux de performance


Pour chacun des quatre pôles, nous proposons dans les chapitres qui suivent des référentiels qui les définissent et des questionnaires permettant de calculer les taux de performance globalement et par thème. Pour chaque pôle, nous calculons un indice global de performance ; la moyenne de ces indices constitue le taux de performance entre 0 et 100, que nous positionnons sur un baromètre de performance pour obtenir une indication qualitative.


Tableau 1.1 : Les indicateurs de performance






	Taux

	Pôles






	Taux d’activités


	ACTIVITÉS







	Taux de maîtrise


	COMPÉTENCES







	Taux de support structurel


	ORGANISATION







	Taux de satisfaction


	CLIENTS








Le taux d’activités mesure le pourcentage d’activités réalisées par la fonction par rapport à un référentiel théorique d’activités de cette même fonction. Il s’agit de mesurer ce qui se fait comparativement à ce qui devrait se faire.


Le taux de maîtrise détermine, à partir du référentiel d’activités, la capacité des salariés de la fonction à disposer des savoirs pour réaliser les activités.


Le taux de support structurel évalue à la fois le niveau de ressources octroyées à la fonction au regard de standards et l’appréciation par les collaborateurs du système d’information de leurs conditions d’exercice.


Le taux de satisfaction est le résultat d’une enquête sur la satisfaction des différents types de clients à propos des produits et des prestations de la fonction.


On peut faire la moyenne de ces quatre taux pour avoir un taux global de performance, comme le montrent le tableau 1.2 et la figure 1.3. La moyenne, pondérée ou non, de ces quatre taux constitue la valeur de performance globale.


Tableau 1.2 : Taux de performance global






	Taux

	Pourcentages






	Taux d’activités


	75 %







	Taux de maîtrise


	60 %







	Taux de support structurel


	35 %







	Taux de satisfaction


	15 %







	Taux de performance global


	46 %








Figure 1.3 : Superposition des différents taux
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Le taux de performance global (figure 1.4) est une mesure en pourcentage qui nous permet de qualifier qualitativement la fonction analysée en distinguant quatre situations types de gestion comme le montre le baromètre (fig. 1.5).


Figure 1.4 : Histogramme des taux et alignement sur le taux de performance global
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Figure 1.5 : Baromètre de performance
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La situation « Excellente » est caractérisée par un taux de performance supérieur à 75 %. Les variables sont satisfaisantes et la fonction réalise au mieux ce qui lui est demandé avec une bonne maîtrise des ressources. Le taux d’activités est généralement bon et révèle une bonne connaissance du périmètre d’intervention et des techniques du métier.


La situation « Satisfaisante » est, avec un taux de performance allant de 50 % à 75 %, la moyenne acceptable. La fonction est moyenne partout, elle fait ce qui lui est demandé. Pour autant, elle ne fait pas preuve d’innovation et de recherche d’amélioration par elle-même.


La situation « À améliorer » illustre un taux de performance compris entre 25 % et 50 %. Certains points de l’analyse font apparaître de graves problèmes, ce qui nécessite des actions de correction le plus rapidement possible. Cela peut aussi bien concerner tout ou partie des quatre thèmes étudiés.


La situation « À risques » est déterminée par un taux de performance inférieur à 25 %. Cette situation est qualifiée « À risques » car des erreurs préjudiciables à l’entreprise peuvent être commises. C’est une situation d’urgence nécessitant au plus vite des actions de reconfiguration et de restructuration.


Le modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF) détermine un niveau de performance des fonctions support selon quatre axes d’analyse. Ces axes peuvent être traités séparément ou de manière globale pour l’obtention d’une mesure d’ensemble sous la forme d’un baromètre. À chacun d’eux correspond un indicateur sous la forme d’un taux qui qualifie l’axe et rentre dans le calcul d’un taux de performance global. Le modèle MEF peut être résumé tant au niveau structurel (les quatre axes) qu’opérationnel (les taux) par la figure 1.6.


Figure 1.6 : La structure et le fonctionnement du modèle d’évaluation fonctionnelle
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Ces taux et leurs composantes sont développés dans les chapitres 3, 4, 5, 6 et 7 pour la qualité, donnant ainsi une déclinaison opérationnelle du modèle d’évaluation fonctionnelle.



Le modèle MEF et les tableaux de bord


Le modèle MEF constitue un modèle de pilotage permettant de produire des tableaux de bord pour les fonctions support. Les différents taux obtenus peuvent être intégrés dans des tableaux de bord de la fonction ou bien dans les tableaux de bord de l’entreprise. Nous distinguerons les tableaux de bord par objectifs et les tableaux de bord stratégiques avec les notions de balanced scorecard et de navigateur Skandia.


La littérature managériale nous propose différentes méthodes pour construire les outils de pilotage d’une entreprise ou d’une partie de celle-ci. Les travaux en contrôle de gestion ont complété les approches financières présentées dans le paragraphe précédent. À la différence des techniques d’évaluation financière, les outils de pilotage sont plus ancrés dans l’opérationnel et recherchent des indicateurs pertinents pour mesurer l’efficience et l’efficacité des processus productifs. Parmi les différents outils de pilotage, nous distinguons deux approches : la première approche est dite « méthodologique » et consiste à produire des indicateurs à partir d’objectifs dans les méthodes OVAR (objectifs, variables d’action, responsables) et OFAI (objectifs, facteurs clés de succès, actions, indicateurs). Cette conception est parfois labellisée d’approche française. La seconde approche est celle des modèles de pilotage et consiste à déterminer les variables à piloter puis à trouver les indicateurs pertinents pour chacune des variables. Les variables à piloter représentent l’activité opérationnelle de l’entreprise et les leviers de réalisation de la stratégie. Les méthodes du tableau de bord prospectif (balanced scorecard) et du navigateur Skandia illustrent cette conception des outils de pilotage.



L’approche par les objectifs


Dans une logique cybernétique de programmation, l’approche du pilotage par les objectifs consiste à déterminer des variables d’action par rapport aux ambitions affichées. Pour chaque variable d’action, il convient de déterminer les indicateurs qui permettront de s’assurer des conditions de réussite des objectifs initiaux découlant de la stratégie.


Croisement des objectifs et des variables d’action
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Dans ce modèle, il y a un indicateur pour chaque croisement d’objectifs et de variables d’action. On peut très bien avoir plusieurs indicateurs au croisement d’un objectif et d’une variable d’action, ou bien aucun indicateur, l’objectif étant couvert par les indicateurs des autres variables d’action.


Objectif


Un objectif est une orientation d’action chiffrée en relation avec la stratégie de l’entreprise. C’est l’ensemble des objectifs qui est censé mettre en œuvre la mission de la stratégie. Il est important qu’un objectif soit chiffré pour pouvoir ensuite apprécier la performance des actions entreprises pour le réaliser. Pour jouer pleinement son rôle prospectif, l’objectif doit être SMART : spécifique (très précis en termes de périmètre), mesurable (avoir obligatoirement une mesure quantitative), accessible (suffisamment opérationnel pour être compris par tous), rattaché à un projet (quelle est la finalité poursuivie par la réalisation de l’objectif ?) et temps (défini dans le temps en termes d’échéance).


Variable d’action


Une variable d’action s’exprime par un verbe. Elle correspond à une action opérationnelle réalisée et/ou coordonnée par le personnel et dont le résultat contribuera à réaliser un ou plusieurs objectifs. Cela correspond souvent aux activités opérationnelles. Elles ont un coût, et leur résultat doit pouvoir être mesuré.



Indicateur


Un indicateur est une valeur relative qui permet d’évaluer en quoi une activité participe à la réalisation d’un objectif. C’est un repère chiffré qui peut être rapporté à un objectif, une moyenne, un standard, et dont les valeurs dans le temps constituent une appréciation de l’évolution. Il permet de formaliser et contractualiser les engagements et de mettre en œuvre des dispositifs de contrôle. Il existe cinq grandes catégories d’indicateurs :




	
Les indicateurs de coûts : ils mesurent la valeur monétaire d’un bien ou service ;


	
Les indicateurs de résultats : ils apprécient en termes qualitatifs et/ou quantitatifs ce qui est finalisé ;


	
Les indicateurs d’activités  : ils donnent des éléments relatifs à l’action réalisée pour l’obtention des résultats ;


	
Les indicateurs de performances  : ils s’assurent de la réalisation de l’activité au moindre coût et de la réalisation de la stratégie ;


	
Les indicateurs stratégiques  : ils nous renseignent directement sur la réalisation de la stratégie et de ses objectifs.





Exemple d’indicateurs






	Indicateurs

	Exemples






	Indicateur de coûts


	Coût d’un contrat signé







	Indicateur de résultats


	Nombre de contrats signés







	Indicateur d’activités


	Temps de négociation/contrat signé







	Indicateur de performances


	Pourcentage de ventes/nombre de contacts







	Indicateur stratégique


	Taux de marge nette








Pour déterminer des indicateurs selon cette logique, il y a deux méthodes : la méthode OVAR et OFAI.


La méthode OVAR (objectifs, variables d’action, responsables) consiste à déterminer, pour un objectif, toutes les variables d’action et les indicateurs correspondants comme dans le tableau suivant.


Exemple de déclinaison objectifs/variables d’action/indicateurs






	Objectif : augmenter les marges de 5 %






	Variables d’action

	Indicateurs






	Diminuer les rabais


	Pourcentage rabais/chiffre d’affaires







	Augmenter la prospection commerciale


	Nombre de nouveaux clients/nombre total de clients







	Accroître les visites des commerciaux


	Nombre de visites par semaine







	Diminuer les coûts d’achat


	Prix d’achat/prix standard








La limite de cette méthode est de considérer que l’on est toujours en mesure de déterminer les actions de manière très opérationnelle. Le concepteur de cette démarche ne peut être un expert de tous les métiers et fonctions de l’entreprise. La mise en relation d’un objectif avec des variables d’action mesurables limite les innovations qui permettent d’envisager la réalisation des objectifs selon des modes d’action que l’on ne connaît pas encore.


Pour éviter ces écueils, la méthode OFAI (objectifs, facteurs clés de succès, actions, indicateurs) intègre un niveau d’analyse supplémentaire avec la notion de facteur clé de succès. Les objectifs sont déclinés en facteurs clés de succès qui représentent les forces de l’entreprise au travers desquelles peuvent se réaliser les objectifs. La méthode OFAI part des objectifs mais propose les indicateurs après avoir défini des facteurs clés de succès et des actions. L’objectif est défini en termes de facteurs de succès, à savoir l’ensemble des éléments qui vont permettre de réaliser l’objectif et qui influent sur celui-ci. Ensuite, chaque facteur clé de succès est décliné en actions opérationnelles dont la réalisation est évaluée à travers les indicateurs.


Les facteurs clés de succès ont l’avantage de s’intéresser aux forces que l’entreprise possède pour mener à bien la réalisation des objectifs. C’est aussi un moyen pour décliner les indicateurs et faire leur reporting, de manière plus cohérente.


Exemple de déclinaison de la méthode OFAI
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L’approche par les modèles de pilotage


L’approche par les modèles de pilotage s’intéresse aux macroobjectifs d’une entreprise par lesquels la stratégie peut se décliner. Cette approche est complémentaire de l’approche par objectifs. La stratégie se décompose en quatre ou cinq grands domaines qui peuvent ensuite être traités selon la logique développée avec les méthodes OVAR et OFAI. Les domaines correspondent aux grandes questions auxquelles l’entreprise doit répondre pour réaliser sa stratégie et s’assurer de sa performance. Les deux méthodes les plus connues sont le tableau de bord prospectif et le navigateur Skandia. Développées dans les années quatre-vingt-dix, ces méthodes sont similaires mais ne positionnent pas la variable humaine de la même manière. Formalisées pour répondre aux enjeux de pilotage par les résultats dans un contexte stratégique d’adaptation, ces deux méthodes s’intéressent au suivi de la réalisation de la stratégie à travers les variables de gestion.



Le tableau de bord prospectif


Le tableau de bord prospectif (balanced scorecard) est la méthode la plus connue et répandue. Les auteurs, Norton et Kaplan, ont posé la question du pilotage stratégique en postulant que celui-ci était plus important que la formulation de la stratégie en elle-même. Ils ont pointé du doigt les faiblesses des outils budgétaires, notamment la périodicité annuelle et la focalisation sur l’utilisation des ressources, qui ne permettaient plus la réactivité nécessaire aux évolutions du marché.


Pour trouver une solution à ces limites, ils ont proposé un modèle de pilotage des entreprises structuré autour de quatre dimensions. La stratégie générale est déclinée en objectifs financiers, commerciaux, de production et de qualité. Chacun des thèmes a ses propres objectifs avec des indicateurs qui s’inscrivent dans des schémas de causalité. Un indicateur de motivation du personnel aura une incidence sur la productivité des processus productifs, ce qui induira une meilleure satisfaction du client et une rentabilité plus forte. Dans le modèle du balanced scorecard, la finalité terminale est la création de valeur monétaire dans une logique libérale et de gouvernance par les actionnaires.


Figure 1.7 : Les quatre dimensions du tableau de bord prospectif
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L’axe financier définit les indicateurs de rentabilité, de marge, de chiffre d’affaires et d’utilisation des actifs en fonction des phases du cycle de vie des produits (développement, croissance, maturité, déclin).


L’axe processus internes mesure la performance de tous les processus contributifs (support, production, commercialisation, recherche et développement, etc.). Dans une logique de comptabilité par activité du type ABC (activity based costing), des indicateurs d’efficience et d’efficacité sont calculés pour les activités, produits et structures contributives. Pour des raisons de coût et de faisabilité, les auteurs préconisent de faire porter l’effort sur les processus clés susceptibles d’améliorer l’offre et la réalisation de la stratégie.


L’axe apprentissage organisationnel traite de la dimension humaine. Il s’intéresse principalement au potentiel d’implication des salariés et des conditions de travail en traitant :




	le niveau de satisfaction des salariés ;


	le niveau de compétences des salariés ;


	la qualité du management et de l’organisation ;


	la capacité du système d’information (fournir les bonnes informations au bon moment).





L’axe clients évalue l’appréciation des prestations par le client et la capacité des processus commerciaux à satisfaire les attentes et les besoins du client. Cet axe mesure également l’évolution de la demande des clients et le comportement d’achat de ces derniers.
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	Le tableau de bord prospectif n’est pas une collection d’indicateurs répartis selon ces quatre axes. Il existe en fait une interdépendance entre les quatre dimensions. Concrètement, le tableau de bord prospectif crée une hiérarchie entre ces quatre dimensions en les subordonnant toutes à l’axe financier. Le lien avec les objectifs financiers doit toujours être recherché et établi car ceux-ci restent le but et la mesure des résultats ultimes (les trois autres dimensions ne sont que les moyens).








La chaîne causale du tableau de bord prospectif part des indicateurs contenus dans l’axe apprentissage organisationnel, dont l’impact se traduit dans les indicateurs de l’axe processus internes. Les mesures sur les processus contributifs ont des conséquences directes sur la satisfaction des clients, ce qui se répercute aussitôt sur les résultats financiers. La figure 1.8 illustre les liens de causalité entre les quatre niveaux et les indicateurs.


La notion de chaîne de causalité est étendue au niveau des indicateurs. Ainsi, le système combine deux types d’indicateurs qui permettent à la fois de traduire des objectifs à court et long terme et qui comportent des mesures objectives et subjectives. Il y a en effet :




	des indicateurs de résultats : ils mesurent les performances de l’entreprise ;


	des indicateurs de moyens : situés plus en amont dans le temps, ils jouent un rôle de signal d’alarme avant que la performance ne se dégrade. Par exemple, si l’indicateur de résultats est le degré de satisfaction des clients, le taux d’erreur ou le temps de réponse aux demandes des clients seront les indicateurs de moyens associés.





Figure 1.8 : Exemple de chaîne causale du tableau de bord prospectif
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Ces deux types d’indicateurs sont utilisés au sein de chaque axe stratégique, excepté pour l’axe financier qui joue un rôle particulier dans la mesure où il ne comporte que des indicateurs de résultats. En revanche, pour les trois autres axes, il faut impérativement construire et élaborer les deux types d’indicateurs. Ainsi, l’objectif est de former une chaîne de causalité pour trouver des explications aux écarts entre les résultats réels et les objectifs.


Installé dans de nombreuses entreprises, le tableau de bord prospectif ressemble plus à un outil de contrôle étendu qu’à un instrument de pilotage opérationnel d’une entité. Il sert souvent à la prise de décision. Mais il faut rester dans la logique des concepteurs : à l’origine, le tableau de bord prospectif est destiné aux directions générales ; le décliner auprès des directions opérationnelles est déjà moins simple qu’il ne paraît. Quant à le déployer auprès du plus grand nombre, cela reste une gageure.


Au niveau pratique, la distinction entre les indicateurs de mesure du résultat et les indicateurs de moyens est souvent ambiguë. Ce tableau de bord adopte une perspective transversale qui peut entrer en contradiction avec la logique verticale de certains outils, comme ceux issus du système budgétaire. Par exemple, un dirigeant peut avoir à arbitrer entre une productivité élevée imposée par la hiérarchie et une formation de son personnel, imposée par le tableau de bord prospectif.


Cet outil permet de mieux piloter la stratégie mais ne dispense pas d’un système de veille pour la faire évoluer, les indicateurs utilisés ne renseignant pas sur les facteurs de changement de l’environnement. La structure du tableau renvoie à une logique industrielle de l’entreprise. Il ne prend pas en compte le capital humain qui, pour les sociétés de services notamment, constitue le principal générateur de profits. C’est sur cette dimension que se focalise le navigateur Skandia.


Le navigateur Skandia1



À la fin des années quatre-vingt, Skandia, une société d’assurance suédoise, s’est interrogé sur la manière de mesurer et de rendre tangible son capital intellectuel. En tant que société de services, les dirigeants de Skandia ont pensé que leur système de management devait reposer sur la variable humaine et l’implication de leurs salariés. En reprenant une structure similaire au tableau de bord prospectif, Leif Edvinsson, en charge du capital intellectuel de la société Skandia, a construit un nouveau modèle de pilotage d’une entreprise en privilégiant la dimension humaine. Ce modèle, le navigateur Skandia (Skandia Navigator), reprend les quatre dimensions du tableau de bord prospectif en y ajoutant la dimension humaine, partant de l’idée que le capital humain est le principal générateur de profit pour une entreprise. Ici, la perspective financière est un facteur de performance (un des cinq) parmi d’autres.


Figure 1.9 : Le navigateur Skandia
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Pour présenter cette méthode, les auteurs utilisent la métaphore de la maison. L’axe financier serait le toit : il résume ce qui a été fait dans le passé. L’axe clients et l’axe processus seraient les murs : ils nous ramènent à la création de valeur que l’entreprise peut réaliser aujourd’hui. L’axe renouvellement et développement correspondrait aux fondations : il représente la façon dont l’entreprise prépare son avenir et la distance prise par rapport au passé. Enfin, à ces quatre axes constituant le capital structurel de l’entreprise vient s’ajouter l’axe humain : celui-ci est au cœur de la maison et alimente tous les autres domaines.


Les indicateurs utilisés pour les quatre axes communs au navigateur et au tableau de bord prospectif sont différents, car l’optique des deux tableaux de bord n’est pas la même.


L’axe financier s’intéresse à la façon dont le capital immatériel de l’entreprise se convertit en argent avec des indicateurs comme le chiffre d’affaires réalisé avec de nouveaux clients ou le retour sur investissement d’une innovation.


L’axe clients traite du type de client, du degré de fidélité du client, de l’assistance au client et de la réussite de la relation client.


L’axe processus s’intéresse surtout à l’informatique : il tente d’évaluer l’âge des équipements, leur rendement, leur contribution à la productivité et à la valeur créée par l’entreprise.


L’axe renouvellement et équipement est une liste d’indicateurs évaluant les évolutions de l’environnement et des capacités de l’entreprise. Les indicateurs traitent généralement des six thèmes suivants :




	évolution des besoins des clients ;


	attrait de l’entreprise sur les marchés ;


	poids de la nouveauté dans les produits et services réalisés ;


	rôle du partenariat dans le développement de la firme ;


	évolution prévue des infrastructures ;


	niveau de formation et de dynamisme des collaborateurs.





L’axe humain est le cinquième axe stratégique du navigateur Skandia. Le capital humain se décompose en trois critères génériques de performance, qui se subdivisent à leur tour en indicateurs :




	la compétence des employés est mesurée par leur connaissance et leur savoir-faire ;


	l’attitude des employés est estimée par leur motivation, leur comportement et leur conduite ;


	leur agilité intellectuelle (désir d’approfondir leurs connaissances, de chercher à en acquérir de nouvelles, et aptitude à intégrer ces nouvelles capacités dans le fonctionnement de l’entreprise) se mesure par des indicateurs comme l’innovation, l’imitation, l’adaptation et la mise en forme.





Lorsqu’on étudie la structure du navigateur Skandia, on remarque immédiatement la place prépondérante accordée aux indicateurs du capital humain, à égalité avec les indicateurs des quatre autres axes stratégiques. L’analyse de cet outil s’appuie sur une description des ressources et des compétences internes en amont de l’étude des caractéristiques de l’environnement. Cet outil est mieux adapté aux entreprises de services qu’aux organisations industrielles où l’activité est plus standardisée.



Le modèle MEF et les outils d’évaluation financière



Les méthodes de l’évaluation financière


Lors de la cession d’une fonction support à un tiers dans une logique d’infogérance, le modèle MEF est complémentaire à des évaluations financières qui s’intéressent plus à la valorisation monétaire d’une structure qu’à son niveau de performance. Le modèle MEF constitue alors une base objective de pondération des évaluations qui peuvent être faites avec les différentes techniques d’évaluation financière présentées dans ce paragraphe. Si l’évaluation se fait à partir de la technique de PER (price earning ratio) et que celle-ci est de 1 million d’euros alors que le taux de performance (obtenu par le modèle MEF) est de 80 %, la valeur de 1 million d’euros pourra être revue à la hausse en raison du fait que le taux de 80 % fait état d’un potentiel à exploiter.
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