




[image: image]










LES BAROMÈTRES DE LA PERFORMANCE


Jean-Michel MOUTOT Emmanuelle BERNARDIN


Mesurer la performance de la fonction achats


[image: image]













Éditions d’Organisation


Groupe Eyrolles


61, bd Saint-Germain


75240 Paris cedex 05


www.editions-organisation.com


www.editions-eyrolles.com


[image: image]Le Code de la propriété intellectuelle du 1er juillet 1992 interdit en effet expressément la photocopie à usage collectif sans autorisation des ayants droit. Or, cette pratique s’est généralisée notamment dans l’enseignement provoquant une baisse brutale des achats de livres, au point que la possibilité même pour les auteurs de créer des œuvres nouvelles et de les faire éditer correctement est aujourd’hui menacée.


En application de la loi du 11 mars 1957, il est interdit de reproduire intégralement ou partiellement le présent ouvrage, sur quelque support que ce soit, sans autorisation de l’Éditeur ou du Centre français d’exploitation du droit de copie, 20, rue des Grands-Augustins, 75006 Paris.


© Groupe Eyrolles, 2010


ISBN : 978-2-212-54483-1














Les auteurs remercient Élodie Arneguy et Marie Besnard,


ainsi que Florence Parrot











Sommaire


[image: image]





Préface


Introduction


Un besoin d’outils pour apprécier la performance des différentes fonctions de l’entreprise


Chapitre 1


Le modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF)


La nécessité d’évaluer pour piloter


Les composantes du modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF)


Que faut-il mesurer pour évaluer une fonction support ?


Un modèle d’évaluation fonctionnelle à quatre pôles


Calcul d’un taux de performance


Le modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF) et les tableaux de bord


L’approche par les objectifs


L’approche par les modèles de pilotage


Le modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF) et les outils d’évaluation financière


Les méthodes de l’évaluation financière


Les limites de l’évaluation financière pour les fonctions supports


Chapitre 2


La fonction achats


Définition de la fonction achats


Séparer la fonction achats de l’approvisionnement


L’historique de la fonction achats


D’une activité administrative à une fonction stratégique


Les modèles de pilotage


Lien avec la stratégie de l’entreprise


Le cœur du métier


Les grandes problématiques actuelles de la fonction achats


Typologie du métier d’acheteur


Chapitre 3


Les activités de la fonction achats


Structurer la fonction achats


Définition de la politique achats




Mise en œuvre de l’organisation achats


Marketing achats


Analyse globale des besoins


Création du tableau de bord des achats (interne/externe)


Mettre en œuvre les achats


Définition des besoins


Sourcing


Négociation


Contractualisation


Suivi des commandes/gestion de la relation fournisseur


Chapitre 4


L’évaluation des compétences de la fonction achats


Le référentiel de compétences de la fonction achats


Les compétences techniques


Les compétences comportementales


Les compétences « métier »


Les questionnaires d’évaluation des compétences


Le taux de maîtrise comme évaluation des compétences


Le taux de maîtrise global


Le taux de maîtrise par catégories de compétences


Le taux de maîtrise par niveaux de compétences


Chapitre 5


L’évaluation des ressources et de l’organisation de la fonction achats


Les critères d’organisation de la fonction achats


La spécialisation par famille d’achats


Centralisation versus décentralisation


Organisation de la fonction achats au sein d’une entreprise industrielle


Des nouvelles formes stratégiques d’organisation des achats


Vers l’externalisation de la fonction achats


Le coût de la fonction achats


Les emplois de la fonction achats


Acheteur junior


Acheteur senior


Manager achats


Analyste achats


Responsable achats site


Directeur achats




Les questionnaires d’évaluation des variables structurelles de la fonction achats


Le taux de support structurel


Chapitre 6


L’évaluation de la satisfaction clients de la fonction achats


Le référentiel clients


Le bureau d’études


Le marketing


La production


La finance


La logistique


Les questionnaires d’évaluation de la satisfaction clients


Le taux de satisfaction


Chapitre 7


L’évaluation globale de la fonction achats


L’analyse globale de la fonction achats


Le baromètre de la performance globale


Le baromètre en quatre dimensions


La synthèse des quatre baromètres


Les démarches d’amélioration de la fonction achats


La matrice d’exigence de performance


La matrice d’analyse multidimensionnelle


Chapitre 8


Exemples d’utilisation du modèle d’évaluation fonctionnelle de la fonction achats


Cas n° 1 : D’une fonction achats classique à une fonction achats intégrée dans le projet commercial


Contexte d’entreprise


Diagnostic MEF


Solutions mises en œuvre


Cas n° 2 : Mutualiser les compétences pour mettre en place une nouvelle approche de la gestion des risques


Diagnostic MEF


Solutions mises en œuvre


Cas n° 3 : Un projet SI au service de la refonte de la fonction achats


Contexte d’entreprise


Diagnostic MEF


Solutions mises en œuvre




Annexes


Annexe 1


La fonction achats : bibliographie commentée


Annexe 2


Quelques sites Internet sur la fonction commerciale


Annexe 3


Les problématiques actuelles de la fonction commerciale


Index des figures et tableaux


Index thématique











Préface


[image: image]











De plus en plus de chefs d’entreprises s’intéressent aux enjeux de la fonction achats, que ce soit en terme de réductions des coûts, de création de valeur, ou de management des risques fournisseurs : consciemment on non, ils ressentent la nécessité de renforcer cette fonction pour répondre à ces enjeux, et d’en mesurer les performances ; oui, mais comment ?


La réponse est extraordinairement complexe, car elle dépend du niveau de maturité des stratégies de l’entreprise, de la complexité et de la mondialisation des organisations, des secteurs d’activité (industrie, services, grande distribution), du niveau de maturité des fonctions achats… Par ailleurs, la mesure de la performance achats ne se limite pas qu’aux traditionnels aspects Qualité / Coûts / Délais, mais concerne également le management du panel fournisseurs, l’élaboration et le déploiement des stratégies d’achat et l’efficience des moyens mis en œuvre.


Nous vous recommandons vivement la lecture de cet ouvrage de référence, qui propose des réponses concrètes et adaptées aux différents contextes, par une approche originale basée sur le modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF).


Philippe de Couësbouc


Président régional CDAF Pays de Loire













Introduction


Un besoin d’outils pour apprécier la performance des différentes fonctions de l’entreprise


Cet ouvrage a été initié en réponse à de nombreuses questions d’entreprises quant à la performance de leurs différentes fonctions telles que le système d’information, les ressources humaines, le commercial, le contrôle de gestion ou la comptabilité.


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


Cette demande de propositions de démarches et d’outils est souvent mentionnée lors de l’intégration de ces fonctions supports 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. Perçues comme des centres de coûts qu’il faut chercher à minimiser, leur appréhension peut parfois faire l’objet d’interrogations, comme le montre ce discours d’un dirigeant d’un groupe issu de la fusion de deux anciens concurrents :


« La fusion de nos deux groupes a créé un service achats constitué de plus de mille personnes. Nous cherchons sur les trois prochaines années à le réduire d’au moins 30 % en effectifs. Cela va passer par une sérieuse cure d’amaigrissement de la fonction centrale qui nous apparaît pléthorique. Parallèlement, nous attendons de la fonction achats sur la même période de trois ans une amélioration des pratiques achats et des réductions de l’ordre de 10 % sur les montants d’achats à périmètre constant. »


Les outils de pilotage formalisés et packagés s’intéressent au business général de l’entreprise sans se concentrer particulièrement sur la mesure de la performance et l’évaluation des fonctions dites périphériques et souvent 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. 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 de la fonction achats, et avons proposé à ce sujet un modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF) qui préconise une mesure selon quatre axes dont l’ensemble permet une appréciation générale et prospective.


Ce modèle est valable pour toutes les fonctions de l’entreprise, comme pour ses dispositifs de gestion transversaux. 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 permettent de comparer une réalité à un modèle idéal, nous obtenons pour chacun de ces quatre axes une mesure quantitative qui permet de procéder à un diagnostic de performance de la fonction et de proposer des pistes d’amélioration.




Cet ouvrage est le deuxième d’une collection qui vise à vous donner, pour les différentes fonctions de l’entreprise et dispositifs de gestion transverses, une technique d’évaluation à partir d’un modèle de pilotage fonctionnel standard1.


Pour vous aider à évaluer votre fonction achats, 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 achats afin d’en apprécier le périmètre. Il présente les principaux enjeux et leviers de performance pour la fonction achats. Les évaluations des prestations, des compétences, de l’organisation et des satisfactions clients sont abordées respectivement dans les chapitres 3, 4, 5 et 6. Le chapitre 7 propose une synthèse des évaluations des quatre axes pour constituer un diagnostic global. Le chapitre 8 présente des cas d’utilisation de ce modèle.
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1. Premier ouvrage paru : Autissier D., Mesurer la performance du contrôle de gestion, Paris, Éditions d’Organisation, 2007.













Chapitre 1


Le modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF)




[image: image]   La nécessité d’évaluer pour piloter


[image: image]   Les composantes du modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF)


[image: image]   Le modèle MEF et les tableaux de bord


[image: image]   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 rachats d’entreprises et d’introduction sur différents marchés boursiers, ne valent que lorsque l’entité évaluée dispose d’un compte de résultats et d’un bilan. Comment faire lorsque celle-ci ne dispose pas de ces documents ? Cette question se pose lorsqu’il s’agit de réaliser les évaluations des fonctions supports qui ne sont pas gérées en tant que centres de profits avec des recettes et des coûts clairement identifiés.


Comment faire pour évaluer une fonction ressources humaines ou contrôle de gestion qui ne réalise pas de recettes à proprement parler, et dont les informations de bilans 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 dire si un fonctionnement est performant ou pas, et quelles sont les actions de correction et d’amélioration à mener.


Figure 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 pour symboliser 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 de 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 importante 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 terme 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 ne 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.


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 %.
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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 d’évaluation fonctionnelle (MEF) qui permettra à un dirigeant d’avoir des éléments de réponse aux questions suivantes, représentatives des besoins de pilotage des fonctions supports :


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


[image: image]  Dois-je conserver une fonction support ou la supprimer ?


[image: image]  Dois-je internaliser ou externaliser tout ou partie d’une fonction support ?


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


[image: image]  Quelles obligations de production puis-je demander à une fonction support ?


[image: image]  Le positionnement et le management de la fonction support sont-ils pertinents ?


[image: image]  Comment rendre une fonction support plus performante ?


[image: image]  Quel est le niveau de satisfaction des clients d’une fonction support ?


Comme le montre l’exemple précédent de l’ambiance, les réponses aux questions 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 d’évaluation fonctionnelle (MEF) propose une réponse méthodologique et opérationnelle à toutes ces questions en complément des approches d’évaluation financière et des tableaux de bord stratégiques.


Les fonctions supports sont des centres de production à optimiser mais également des dispositifs de pilotage et de coordination de toutes les activités de l’entreprise. L’enjeu de leur pilotage, auquel le modèle MEF apporte des solutions, est double : performance opérationnelle et stratégique.




Les composantes du modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF)


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 supports 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 importante, 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 supports sont :


[image: image]  le contrôle de gestion ;


[image: image]  les ressources humaines ;


[image: image]  le marketing ;


[image: image]  la comptabilité ;


[image: image]  le commercial ;


[image: image]  la communication ;


[image: image]  l’informatique ;


[image: image]  les systèmes d’information ;


[image: image]  la logistique ;


[image: image]  le juridique ;


[image: image]  les services généraux ;


[image: image]  l’audit ;




[image: image]  la finance ;


[image: image]  l’international ;


[image: image]  les achats.


Le nombre, les intitulés et les effectifs des fonctions transverses évoluent selon les entreprises. Ces fonctions supports 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 que 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 transverse réalise-t-elle tout ce qu’elle devrait faire ? Cette question traite de la formalisation de ce qui est réellement fait et de l’écart qu’il y a entre l’activité théorique et réelle. 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 l’évolution des écarts permettront d’aborder 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 traite de l’évaluation des ressources qui sont 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 s’intéresse aux clients de la fonction transverse et à 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 sous-tendent 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 on ne sait pas ce qu’elle est censée réaliser. Dans le domaine des fonctions supports, ces référentiels d’activités ne sont pas toujours présents ou, lorsqu’ils le sont, ces derniers 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 support. Il peut être scindé en trois parties :


[image: image]  les produits et prestations récurrents ;


[image: image]  les produits et prestations conjoncturels ;


[image: image]  les produits et prestations innovants.


Dans le cadre de leur activité, les fonctions supports 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 définissent des expérimentations de nouvelles techniques pour faire évoluer les activités de la fonction support.


Le pôle activités consiste à lister tout ce que doit faire théoriquement la fonction support afin de confronter ce référentiel aux activités réelles et de traiter du bien-fondé ou non des écarts d’activités.


Le pôle compétences


Le pôle compétences définit le qui. Il évalue qualitativement les ressources humaines 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 : techniques, 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 :


[image: image]  Les compétences métier : elles assurent la connaissance du métier et de la stratégie de l’entreprise.




[image: image]  Les compétences techniques : elles listent 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 support. À ces compétences peuvent être associées des compétences prospectives permettant l’évolution et l’amélioration des pratiques.


[image: image]  Les compétences comportementales : leur objectif est de tester les aptitudes relationnelles des individus et de souligner celles qui sont les plus discriminantes 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 :


[image: image]  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.


[image: image]  Le management : il définit le style de management employé et voit si celui-ci est en adéquation avec les attentes des salariés de la fonction support.


[image: image]  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. Ce pôle représente les objectifs qui sont assignés aux prestations de la fonction support vis-à-vis de clients clairement identifiés : quels sont les clients et que faut-il leur livrer sont deux questions quasi existentielles pour une entité transverse. Du fait de leur intégration dans l’entreprise, les fonctions supports 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 support. 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.


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.


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 pénible en raison de la difficulté de rapprocher des coûts avec des produits. L’autre point important 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.


Le MEF est simultanément un modèle théorique de pilotage avec ses quatre axes et un outil opérationnel avec les questionnaires et les indications de performance. À la différence du Balanced Scorecard et du navigateur Skandia, le MEF fournit les outils de sa production avec les questionnaires, les indicateurs et les baromètres.




[image: image]




Calcul d’un taux de performance


Pour chacun des quatre pôles, nous proposons 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, et la moyenne de ces indices constitue le taux de performance entre 0 et 100, que nous positionnons sur un baromètre de performance pour avoir une indication qualitative.


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 par rapport 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 contrôleurs de gestion de leurs conditions d’exercice.


Le taux de satisfaction est le résultat de la satisfaction des différents types de clients à propos des produits et 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 et les graphiques suivants. La moyenne, pondérée ou non, de ces quatre taux constitue la valeur de performance globale.




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 3 — Superposition des différents taux


[image: image]


Figure 4 — Histogramme des taux et alignement sur le taux de performance global


[image: image]


Le taux de performance global 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 suivant.




Figure 5 — Baromètre de performance


[image: image]


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 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 des actions de reconfiguration et de restructuration au plus vite.


Le modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF) détermine un niveau de performance des fonctions supports 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 qui entre dans le calcul d’un taux de performance global. Le modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF) peut être résumé tant au niveau structurel (les quatre axes) qu’opérationnel (les taux) par le schéma suivant.


Figure 6 — La structure et le fonctionnement du modèle d’évaluation fonctionnelle


[image: image]


Ces taux et leurs composantes sont développés dans les chapitres 3, 4, 5, 6 et 7 pour la fonction contrôle de gestion, donnant ainsi une déclinaison opérationnelle du modèle d’évaluation fonctionnelle.




Le modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF) et les tableaux de bord


Le modèle d’évaluation fonctionnelle (MEF) constitue un modèle de pilotage permettant de produire des tableaux de bord pour les fonctions supports. Les différents taux obtenus peuvent être intégrés dans les 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. 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 (Malo, 1995). La seconde approche est celle des modèles de pilotage et consiste à déterminer les variables à piloter puis à trouver les indicateurs pertinents. 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.
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