


[image: Couverture : Piloter par les processus]









Piloter

par les

processus




Michel Raquin - Hugues Morley-Pegge





La meilleure méthode pour


transformer l’entreprise et accroître les résultats


au-delà


du Business Process Management




[image: Page de titre : logo de l'éditeur Maxima]






Michel Raquin a travaillé pendant plus de 40 ans au sein de LCL (Le Crédit Lyonnais). Alors qu’il était Responsable de l’Organisation, il a mis en place et généralisé avec succès une démarche de pilotage de la performance par les processus. Spécialiste du sujet, il apporte aujourd’hui son expérience en intervenant au sein des entreprises ou en animant des actions de formation. Cofondateur et Président depuis 2005 du Club des Pilotes de processus, il participe à la diffusion, en France, de cette nouvelle manière de manager l’entreprise, moyen pertinent aujourd’hui pour atteindre plus sûrement les objectifs de performance.
 
Hugues Morley-Pegge a une expérience longue, renouvelée et très pratique des démarches processus qu’il a mises en œuvre avec succès dans plusieurs secteurs d’activités. Associé de WillBe Group, il porte une dimension essentielle de l’offre de services du cabinet en mettant à profit les nombreux apports des démarches processus pour accompagner des entreprises leaders dans leurs programmes d’optimisation de la performance. Sa vision est large et très opérationnelle, assise sur de multiples expériences, la maîtrise de la dimension qualité et une expertise recherchée sur la maîtrise des risques opérationnels.





WillBe Group aide les dirigeants et leurs équipes à relever leurs défis stratégiques en actionnant tous les leviers de la performance globale : Stratégie et développement – Capital humain et mobilisation – Business excellence – Finance et optimisation économique – Qualité/risques/contrôle – Systèmes d’information. Expert de l’accompagnement des transformations complexes, WillBe Group place la vision stratégique et ses déclinaisons opérationnelles au cœur de ses interventions. Sa volonté de proposer une offre alternative du conseil en stratégie opérationnelle l’a conduit à approfondir son champ d’intervention, par le biais d’entités spécialisées dotées d’expertises pointues : Thomas Management, dédiée à l’excellence industrielle – Mozart Consulting, dédiée aux problématiques de mobilisation du capital humain – Gouvernance & Valeurs, spécialiste des problématiques de gouvernance et d’audit – Alia Consulting, experte des solutions SAP intégrées. Basé à Paris et à Genève, WillBe Group (CA 2012 : 5,4 M€) s’appuie sur une équipe d’une trentaine de professionnels pluridisciplinaires, expérimentés et de haut niveau, issus majoritairement de cabinets internationaux, et sur un réseau extensif d’experts associés référents dans leurs domaines.www.willbegroup.com

[image: images]

8 rue Pasquier, 75008 Paris
Tél. : + 33 1 44 39 74 00 – Fax : + 33 1 45 48 46 88

© Maxima, Paris, 2013.

EAN : 9782 818 804 469

« Cette œuvre est protégée par le droit d’auteur et strictement réservée à l’usage privé du client. Toute reproduction ou diffusion au profit de tiers, à titre gratuit ou onéreux, de tout ou partie de cette œuvre, est strictement interdite et constitue une contrefaçon prévue par les articles L 335-2 et suivants du Code de la Propriété Intellectuelle. L’éditeur se réserve le droit de poursuivre toute atteinte à ses droits de propriété intellectuelle devant les juridictions civiles ou pénales. »

Ce document numérique a été réalisé par PCA


Préface
Dans un environnement de crise financière et économique sans précédent, la performance des entreprises est une question qui se pose avec une acuité jamais connue à ce jour dans un monde qui se reconstruit sous nos yeux.
Les nombreuses questions auxquelles sont confrontés les dirigeants d’entreprises résonnent comme autant de défis :
– Comment développer son agilité stratégique ?
– Comment améliorer sa performance opérationnelle ?
– Comment maîtriser les risques ?
– Comment mobiliser les hommes ?
– Comment intégrer les opportunités technologiques ?
– Comment maîtriser ses processus ?
– …
Dans ce contexte, la mise en œuvre d’une démarche processus constitue un moyen unique de mettre en musique son activité. Certains éditeurs de logiciels parlent d’ailleurs joliment d’orchestration de processus.
L’approche processus propose une architecture de fonctionnement cohérente et orientée vers le client, qu’il soit interne ou externe, et permet non seulement de délivrer produits ou prestations dans les standards de qualité, coût et délai définis préalablement, mais également de mesurer les dérives et contrôler les risques business.
Si le fonctionnement cloisonné dit en « silos » perdure encore dans certaines organisations, principalement pour des raisons culturelles, les entreprises confrontées à la globalisation des économies, à la baisse programmée des effectifs ou à l’élévation des contraintes ou des standards de qualité ont lancé de grandes démarches de rationalisation de processus. Toutes n’on pas eu le même succès, mais nous nous devons nous réjouir que le retour en arrière semble partout exclu.
Au-delà des aspects « Delivery », la dimension pilotage de la performance d’entreprise par les processus reste néanmoins très largement perfectible. C‘est précisément celle qu’on choisit d’explorer plus avant les auteurs de cet ouvrage. En praticiens chevronnés, Michel Raquin et Hugues Morley-Pegge nous proposent de tirer tous les bénéfices d’une approche vertueuse et complète au service de la transformation de l’entreprise.
Les lecteurs trouveront un concentré d’expérience unique, une vision pratique, des outils simples, une road-map efficace pour la mise en œuvre. Que cela leur soit profitable.
Jilani Djellalil
Président de WillBe Group



Introduction
Aujourd’hui, parler « pilotage des processus ou par les processus », renvoie trop souvent à une image technique, informatique, noyée dans une multitude de sigles anglo-saxons tels que BPM (Business Process Management), CPM (Corporate Performance Management)… et bien d’autres encore. Certes, les différents outils qu’offre aujourd’hui la technologie sont d’une aide et d’un apport très importants pour le pilotage des processus et nous en parlerons de manière suffisante. Mais dans l’esprit de ce livre, le pilotage des ou par les processus ressort avant tout d’une démarche organisationnelle et managériale.
À ce niveau, nous citons volontiers quelques éléments repris sur la plaquette d’une jeune association « Le Club des Pilotes de Processus », éléments qui sont les suivants :
« Ce mode de pilotage revêt une triple dimension :
	• ORGANISATIONNELLE, car l’émergence de la fonction de Pilote de Processus fait évoluer la distribution des responsabilités dans l’organisation,

	• MANAGÉRIALE, car cette approche ne peut s’avérer efficiente sans l’implication de la direction générale et de l’ensemble de la chaîne de management,

	• INSTRUMENTALE, car dans sa mise en œuvre, les outils informatiques sont présents tant pour décrire les processus, les piloter, les améliorer que pour assurer tout ou partie de leur automatisation et offrir des restitutions d’informations à travers des tableaux de bord et des intranets. »


Mais piloter renvoie nécessairement à se poser la question des voies et moyens pour y parvenir. En bref, quelles sont les approches possibles pour agir ? Quels sont les démarches et outils concrets pour opérer ?
Il convient, dans notre monde actuel épris de résultats rapides et solides, d’être pragmatique, pratique et utile, aussi notre credo est simple : il faut connaître pour agir et agir en toute connaissance de cause.
En effet, « connaître sans agir », n’offre aucun intérêt, si ce n’est que l’on consomme de l’énergie en pure perte et du temps pour rien. Cette non-valeur est préjudiciable pour l’entité considérée et c’est, dans le monde de l’entreprise, qui tend de manière exacerbée vers l’efficacité et l’efficience, une attitude punissable.
De même, « agir sans connaître », c’est comme plonger dans une piscine sans savoir s’il y a de l’eau. On peut au mieux prendre un bon bain s’il s’avère que celle-ci est présente, mais on peut, au pire, finir paraplégique, si d’aventure l’eau est absente.
Ces propos un peu provocateurs, nous les avons souvent utilisés au début de nos différents exposés sur le thème du pilotage des processus, ou du pilotage par les processus, nuance que nous avons la volonté d’expliciter plus loin, de manière à marquer d’entrée les esprits et à susciter quelques réactions.
Le but que nous assignons à ce livre est avant tout de montrer à tous ceux qui souhaitent s’engager dans la voie du pilotage par le processus, qu’il est possible de réussir et que les résultats sont probants. Cette conviction, nous la tirons de notre expérience personnelle. Mais nous saurons aussi montrer que cette expérience permet des apports théoriques que nous considérons non seulement utiles, mais suffisamment novateurs.
Cette volonté affirmée d’apporter un témoignage concret et pratique, tire sa source à partir d’une expérience vécue personnellement et collectivement depuis plus de dix ans au sein d’une grande entreprise de services et à travers celle relatée par de nombreux collègues rencontrés, soit dans le cadre de notre activité professionnelle, soit dans celui du monde associatif et notamment au sein de l’Afope, Institut de l’Organisation en Entreprise (www.afope.org), ou au sein du Club des Pilotes de Processus (www.pilotesdeprocesus.org). Ces deux associations et notamment la seconde, sont des lieux d’échanges, de réflexions, de confrontations d’idées et donc d’enrichissements de grande qualité sur le thème des processus. Nous les présentons brièvement en annexe I et annexe II.
Par ailleurs, notre propre expérience nous a convaincus que copier servilement un modèle, ou ce qu’a réussi une autre entreprise, n’a pas d’intérêt en termes d’efficience, car le contexte de chaque entreprise est fort différent, et les ingrédients à prendre en compte, pour que le mets soit de qualité, sont propres à chacune, ou s’ils sont communs pour certains, ils doivent être agencés différemment.
En revanche, s’appuyer sur l’exemple des autres et partant de cette observation, construire au sein de son entreprise son propre projet, selon sa propre démarche pour le rendre réalité, constitue une approche que nous prônons. C’est donc cette volonté de présenter des exemples pour aider ceux qui sont intéressés par cette démarche de pilotage des processus ou de pilotage par les processus, qui nous motive à témoigner.
Au final, c’est à la triple dimension organisationnelle, managériale, instrumentale, que les différentes parties de ce livre vont faire référence.
La première propose d’ouvrir le débat sur une question que beaucoup de dirigeants, quel que soit leur positionnement au sein des entreprises, se posent : « Pourquoi aujourd’hui s’intéresser aux processus ? ». C’est aussi à cette question que nombre de consultants apportent des réponses plus ou moins claires et précises.
On pourrait penser que l’argumentaire est aisé et que les bonnes raisons sont nombreuses et évidentes, d’autant que le mot « processus » offre déjà une certaine ancienneté au sein des entreprises et notamment au niveau de celles du monde industriel, même si le vocable « process » est plus courant. L’observation faite aujourd’hui montre que les réponses sont nombreuses et diverses, mais pas toujours convaincantes. C’est donc une question difficile à traiter, surtout dans un contexte où la volonté d’obtenir rapidement des résultats conséquents prime largement.
Pour notre part, nous nous efforçons tout d’abord de préciser les éléments de contexte qui conduisent à s’intéresser aux processus, en particulier dans les entreprises de services, puis d’avancer un argumentaire en montrant l’intérêt de l’approche processus en trois points : les apports pour le client, les apports pour l’entreprise, et les apports pour les hommes qui la composent.
Nous faisons aussi un examen des différents freins observés au sein des entreprises. En effet ceux-ci sont nombreux, réels et constituent bien souvent l’excuse avancée pour ne rien faire, pour rester dans la situation actuelle. Qui dit freins, dit aussi leviers pour les annihiler. Ces derniers existent aussi et s’appuyer sur ceux-ci ressort d’une démarche fort intéressante.
Cette partie répond à la dimension managériale, l’argumentaire proposé doit effectivement séduire la direction générale et le management pour tenter l’aventure. Il peut constituer aussi, pour les « promoteurs » de la démarche, au sein de l’entreprise, des éléments à partir desquels ils construiront leur discours pour obtenir l’adhésion.
La deuxième partie permet d’entrer un peu plus dans le vif du sujet. Elle propose en fait une démarche globale, celle que nous avons utilisée, pour concrètement décrire et piloter les processus.
Cette démarche, certes, n’est pas universelle, mais elle a le mérite d’exister, d’avoir montré son efficience et peut constituer une excellente base à partir de laquelle chacun disposera des éléments pour envisager sa propre méthode.
En effet, et c’est un discours que nous tenons souvent, notre propos, tout au long de ce livre n’est pas de donner des recettes toutes faites, que chacun peut utiliser de manière servile, mais au contraire d’apporter, à travers notre expérience, des éléments concrets, à partir desquels chacun peut construire sa propre approche, celle estimée la mieux adaptée pour son entreprise. En bref, copier n’apporte rien, en revanche se servir de l’expérience des autres et en tirer son approche, ses outils, sa méthodologie, procède d’une démarche beaucoup plus efficace et plus enrichissante.
Au cours de cette partie, nous apportons, au-delà de la démarche utilisée, un éclairage concret sur les méthodes et outils utilisables, qui, somme toute, sont assez clairement ceux utilisés par les consultants en organisation (internes ou externes), les qualiticiens, en bref tous ceux qui aident l’entreprise à atteindre ses objectifs.
C’est, en final, une partie certes « technique », mais aussi « méthodologique ». Elle répond à la double dimension instrumentale et organisationnelle mentionnée précédemment.
La troisième partie permet de faire entrer le lecteur dans la double dimension managériale et organisationnelle.
Managériale, au sens où choisir au sein de l’entreprise entre un pilotage des processus ou un pilotage par les processus, ressort d’une réelle décision politique et implique, selon le choix et organisationnelle au sens où elle réclame une organisation différente et des modalités de fonctionnement de natures différentes.
Notre propos est de présenter les deux modes d’approche, d’en montrer les avantages et les points d’attention, en portant l’accent plus spécifiquement sur le pilotage par les processus et de décrire la possibilité qu’il existe de passer du premier au second.
Notons à ce niveau qu’il ne s’agit en aucun cas de prendre partie pour une solution plus que pour une autre. En effet, notre sentiment profond est que la démarche processus constitue un moyen, pour l’entreprise, pour atteindre ses objectifs, en aucun cas une fin en soi. En conséquence, le choix est fortement dépendant des objectifs visés.
Parler pilotage des ou par les processus permet aussi de faire une incursion vers des thèmes tels que la mesure du niveau de maturité des processus et l’audit des processus.
La quatrième partie aborde un thème très important : le référentiel des processus. Il doit être un référentiel d’entreprise et non un outil créé et confisqué par une fonction pour ses besoins propres. C’est une condition pour que la démarche s’instille au sein de l’entreprise. Ce partage d’un ensemble d’informations, entre les acteurs, constitue ainsi un référent efficace et efficient pour chaque fonction de l’entreprise. À ce titre, nous montrons tout d’abord, et selon les choix, comment ce référentiel peut être un référentiel d’entreprise et comment les différentes fonctions de celle-ci peuvent en tirer un parti de premier plan. Dans un second temps, nous expliquons comment créer un référentiel et comment choisir l’outil adapté.
Créer et gérer un référentiel n’a d’intérêt que si parallèlement et en fonction des différents publics, on met à leur disposition les informations utiles et nécessaires pour leur quotidien. Il s’agit, à ce niveau, d’indiquer comment réaliser cette mise à disposition. Il est clair que les outils dont nous disposons aujourd’hui, nous facilitent grandement la tâche.
Créer un référentiel n’est pas un choix sans conséquence. En effet, faire en sorte qu’il soit, de manière permanente, le reflet de la réalité, nécessite la mise en œuvre d’une organisation adaptée et d’un processus de mise à jour bien construit pour assurer sa pérennité.
Cette partie pointe sur les trois dimensions organisationnelle, managériale et instrumentale.
La cinquième partie permet une incursion dans le monde des systèmes d’information. Notre propos vise, pour l’essentiel, à montrer les liens entre la démarche processus et ceux-ci, en répondant notamment à des questions comme :
	• Quel est le lien entre gouvernance métier et gouvernance SI ?

	• Comment piloter la DSI par les processus ?

	• Comment articuler la démarche processus et l’urbanisation des SI ?

	• Comment exploiter la démarche processus dans la conduite des projets ?

	Quels sont les apports des outils informatiques pour exécuter et piloter les processus ?


Cette partie répond entièrement à la dimension instrumentale.
Quels sont les éléments principaux de communication et de formation utiles et nécessaires pour répondre à ces évolutions ? C’est ce que nous proposons dans la sixième partie.
La septième partie invite le lecteur à méditer sur quelques idées essentielles. Quels sont les facteurs-clés de réussite ?, Quels sont les obstacles à éviter ? (même si ce point a des connotations réelles avec les freins développés en 1re partie), Comment combattre les idées reçues ?, Quelles évolutions peut-on prévoir ?, etc.
Au final, nous souhaitons sur le thème des processus, à travers notre expérience, contribuer à enrichir la communauté et singulièrement les acteurs qui sont intéressés pour mettre en place cette approche.




Première partie
S’intéresser aux processus, une démarche pertinente aujourd’hui


Cette première partie a pour objet de préciser pourquoi, aujourd’hui, les entreprises doivent s’intéresser à la démarche processus.
Au risque de paraître paradoxaux, mais notre souci est d’être le plus honnête possible, nous pensons que cette approche n’est pas une fin en soi, mais un moyen pertinent, pour bon nombre d’entreprises, pour atteindre et maximiser leurs objectifs de performance.
Un moyen pertinent au sens où, compte tenu d’un certain nombre d’éléments de contexte, nous pensons que cette voie est prometteuse, mais pas une fin en soi, dans la mesure où on ne fait pas du « pilotage par les processus » pour faire du « pilotage par les processus », mais bien parce que c’est ressenti par le management comme une voie à parcourir.
Ce plaidoyer est construit en trois temps :
	• la mise en exergue des éléments de contexte qui conduisent l’entreprise à s’intéresser à ses processus,

	• la nécessité aujourd’hui de remettre le client au centre des préoccupations,

	• la mise en lumière des différents apports d’une démarche processus sous le triple éclairage du client, de l’entreprise et de ses actionnaires, des acteurs de l’entreprise.


Qui dit mise en place, dit conduite du changement, mais aussi réticences et freins. Les identifier de manière à trouver les parades, mais aussi de façon plus positive à s’en servir comme levier, donne un éclairage utile et lucide pour ceux qui souhaitent s’engager.



Chapitre 1.
Le mot « processus » n’est pas nouveau dans les entreprises
L’intérêt marqué pour les processus n’est pas nouveau au sein des entreprises. Plusieurs fonctions ont, depuis plusieurs décennies, utilisé ce vocable pour des utilisations très concrètes.
En effet, si l’on se réfère à la fonction « organisation », on peut constater qu’en 1976, le S.C.O.M. (Service Central d’Organisation et Méthodes), proposait des exemples de schémas de processus dans une plaquette intitulée L’étude des processus [1]1.
Pierre Lemaitre définit au chapitre « formalisation et simplification des méthodes, procédures et circuits » de son livre Pratiques d’organisation des services administratifs [2], ce qu’est un schéma de processus :
« Le schéma de processus est une façon de représenter le déroulement d’un ensemble d’opérations. Mis au point par le S.C.O.M., il comprend 3 parties principales :
	• les documents utilisés : partie droite,

	• la description des opérations effectuées sur le document : partie médiane « comment ? »,

	• les services ou « stations » utilisant le document : partie gauche à en-tête « Qui ? ».


Ce genre de graphique combine donc en un seul imprimé :
	• un diagramme de répartition des rôles (qui exécute les opérations énumérées dans leur succession chronologique approximative) dans la partie gauche,

	• et un tableau de circulation des documents (suivi des supports, avec mention des opérations effectuées sur chacun d’eux) dans la partie droite.


Très (trop) complet, le schéma de processus permet, comme le graphique d’analyse des tâches, d’effectuer une simplification du processus sans perdre de vue les différents agents qui y interviennent, ni les liaisons logiques des documents utilisés. On va parfois jusqu’au niveau du schéma de processus pour effectuer une étude très précise avant prise en charge par l’informatique. »
Ce schéma, illustré figure 1.1, montre très concrètement toute la richesse de l’information et l’intérêt de le construire.
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Figure 1.1 : Schéma de processus selon Pierre Lemaitre.


Confectionné de manière manuelle, ce schéma montre aussi ses limites compte tenu du temps nécessaire pour l’établir. De ce fait, son utilisation se circonscrivait à l’analyse des flux d’information à l’intérieur d’une entité, flux que l’organisateur souhaitait matérialiser de manière à proposer ensuite une amélioration, essentiellement par voie de simplification, voire d’automatisation.
À la même période, la fonction « informatique » utilisait, pour représenter, de manière formelle, les flux d’information, des schémas de nature assez comparable.
Dans La méthode Merise – Principes et outils [3], livre paru en 1983, les auteurs décrivent « la représentation graphique de la description dynamique » de la manière suivante :
« Les concepts décrivant la dynamique du système d’information peuvent se représenter graphiquement comme un réseau orienté dont les nœuds peuvent être soit des types d’événements, soit des types de synchronisation associés à un type d’opération.
Les types d’événements seront représentés par un cercle comportant le nom du type d’événements et un chiffre indiquant la capacité du type d’événements.
Les types de synchronisation et d’opération seront représentés par des formalisations sous forme de rectangle.
Les événements contributifs sont reliés à la synchronisation par un arc orienté sur lesquels on trouvera une lettre donnant un nom au terme correspondant dans la proposition logique.
La synchronisation sera décrite par son nom, la proposition logique portant sur les événements contributifs ainsi que la ou les conditions locales. Les conditions locales seront énoncées sous la forme :
• nom propriété de message = nom du type d’événement.
L’opération sera décrite par son nom, à chaque résultat ou événement interne sera associée une règle d’émission sous la forme d’une proposition logique ».
La figure 1.2 illustre cette méthodologie dans le cas du traitement des sinistres automobiles. Sous des formes utiles pour l’automatisation du flux d’information, cette formalisation montre les principales actions à mener.
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Figure 1.2 : Exemple de représentation graphique de la description dynamique du système d’information selon la méthode MERISE (cas du traitement des sinistres automobiles).


Si on compare le schéma de la figure 1.1 au schéma de la figure 1.2, on peut noter que le niveau de maille est très différent. Dans le premier cas il s’agit de lister les différentes tâches au sein d’une entité, en vue de leur optimisation : on est à un niveau très fin. Dans le second cas, nous pouvons plus volontiers parler d’une représentation des activités (inter-entités), pour assurer le traitement d’un produit ou d’un service client. Dans cet exemple, le niveau de maille est d’un niveau supérieur.
Il demeure que dans un cas comme dans l’autre, le flux d’information répond à une formalisation définie. Sans que l’on parle dans le second cas, de manière précise, de « processus », on est néanmoins sur sa formalisation.
Les termes « activité » et « tâche », employés précédemment, font l’objet d’une définition plus précise au § 10.3.
Dans le monde industriel, la recherche d’un gain important de temps dans la fabrication des produits, s’est traduite par une recherche d’optimisation des différentes actions conduisant à ce résultat. Les chaînes de production dans l’industrie automobile en constituent sûrement l’exemple le plus probant. D’une manière générale, beaucoup d’entreprises industrielles ont déployé des approches processus pour améliorer leurs délais de fabrication, réduire leurs taux d’erreurs, et constituent de ce fait un bon exemple pour les entreprises de services, même si elles ont encore des efforts à accomplir pour les activités logistiques ou pour optimiser leurs réseaux de distribution.
Autre référence caractéristique et plus ancienne, dans les années 70, nous avons connu, en organisation du travail, la mise en place d’« équipes autonomes ». Un groupe de personnes avait la responsabilité totale de la production, dans un cadre de répartition des activités entre elles. Mais en regardant d’assez près ce modèle, on observe que le regroupement des différentes activités à accomplir, pour obtenir un produit fini, s’assimile bien à la maîtrise d’un processus. Comme exemple, outre Volvo en Suède, Henri Savall a notamment présenté, dans son livre intitulé Enrichir le travail humain : l’évaluation économique [4], les réalisations de Renault, du Crédit Lyonnais et de BSN Gervais Danone.
Les exemples cités n’ont pour seul objectif que de montrer que parler « processus » ou améliorer ses processus, n’est pas nouveau au sein de l’entreprise, même si, pour celle-ci, il ne s’agit que d’exemples concernant des fonctions ou des productions spécifiques.
En fait, la vogue « processus » a surtout repris droit de cité, au sein des entreprises, et a intéressé les directions générales et le management dans les années 90, notamment quand Michael Hammer et James Champy, se sont fait les champions du Reengineering [5], proposant, à travers leur livre, et leurs actions, de reconstruire l’entreprise, en reconfigurant ses processus.
Ce qui était proposé c’était :
« Une remise en cause fondamentale et une redéfinition radicale des processus opérationnels pour obtenir des gains spectaculaires dans les performances critiques que constituent aujourd’hui le coût, le service, la qualité et la rapidité ».
Sans vouloir porter un jugement sur les résultats obtenus, surtout aux États Unis, mais aussi en Europe, considérons que le bilan a été assez mitigé. Les actions de « Reengineering » se sont surtout traduites par des licenciements en accompagnement des réorganisations même s’il ne faut pas négliger les gains obtenus. Peut-être que l’application des concepts l’a été sans prendre en compte, de manière suffisante, le contexte de chaque entreprise.
À cette période, en France, plusieurs entreprises ont appliqué ces concepts, notamment pour « reconstruire » des parties de l’entreprise qui offraient des insuffisances notoires. De nombreux cadres ont ainsi été invités à parcourir le monde, à la recherche des « bonnes pratiques », de manière à les implanter dans leur entreprise et obtenir de ce fait un avantage concurrentiel. Cela s’est traduit par beaucoup de travail, de lourds investissements, mais aussi par des résultats que l’on peut qualifier d’assez moyens, si nous nous référons à notre vécu.
 
C’est peut-être ce « credo » de remise en cause fondamentale et de redéfinition radicale, qui a constitué la pierre d’achoppement. En effet, il y a dans cette approche, bon nombre d’éléments à prendre en compte, sans pour cela reconstruire l’entreprise. Nous le montrons à travers les différents développements ultérieurs.
Alors pourquoi s’intéresser encore et surtout maintenant aux processus si les exemples passés ne semblent pas montrer des résultats probants ?
« Si Reengineering the Corporation était un appel à la révolution dans l’entreprise, The Agenda (du même auteur : Michael Hammer), plus pragmatique et moins moralisateur, se présente comme un plan d’actions plutôt que comme un cri du cœur. »
Tels sont les propos tenus par la revue Management de novembre 2001, en parlant de la nouvelle approche proposée par cet auteur.
Pour notre part, forts de la lecture de ce second livre, en version française, intitulé Carnet de route pour manager [6], nous pensons qu’une démarche « processus », pragmatique, tournée vers l’action, prenant en compte la réalité de l’entreprise, ne remettant pas nécessairement en cause les organisations, … en fait une démarche « au service de l’entreprise pour atteindre ses objectifs », est de nature à contribuer à sa performance.
En bref, nous adhérons volontiers à cette nouvelle approche.
Quel est alors le contexte dans lequel se situent les entreprises, qui conduit à s’intéresser de manière plus présente aux processus ?
Mais avant d’entrer dans cette approche, et par souci de clarté pour le lecteur, nous allons préciser la notion de « processus ».
Ceci est d’autant plus important que ce mot, aujourd’hui, revêt des définitions fort nombreuses, et offre des représentations très différentes, selon les acteurs. Il a tendance à véhiculer aussi des connotations peu engageantes (bureaucratie, théorie, rigidité… et bien d’autres).
À retenir :
Le mot « processus » est un mot connu depuis longtemps au sein des entreprises, mais il y trouve aujourd’hui un regain d’intérêt.
Mais parler « processus », et surtout pour bon nombre de dirigeants, provoque des rejets plus ou moins conscients.
Notre volonté est donc de réhabiliter ce mot, en lui donnant tout son sens positif.
En effet, il représente et nous le montrons, la vie, la fluidité, l’action… en bref des éléments auxquels on ne peut qu’adhérer dans notre monde du vingt et unième siècle.



1. Les chiffres entre crochets renvoient à la Bibliographie p. 479.




Chapitre 2.
Définitions d’un processus
Selon les auteurs, ce mot qui a, dans la langue française, une certaine ancienneté, offre différentes définitions. Nous en citons quelques-unes choisies parmi celles qui existent, en partant du général et en allant rapidement vers des définitions plus proches du monde de l’entreprise.
Le Littré nous donne la définition suivante : « Mot latin employé dans quelques locutions anatomiques : processus inflammatoires, vaisseaux gorgés de sang sur le cadavre, se présentant sous forme de traînées. Il se dit quelquefois dans le sens de développement, progrès. »
Une incursion sur internet dans Wikipédia (même si ce site peut prêter à discussion), permet de trouver la définition suivante : « Le mot processus vient du latin pro (qui signifie pour, dans le sens de) et de cessus, sedere (aller, marcher) ce qui signifie donc aller vers l’avant, avancer. Ce mot est également à l’origine du mot procédure qui désigne plutôt la méthode d’organisation, la stratégie du changement.
De façon générique, le mot processus désigne une suite d’états ou de phases de l’organisation d’une opération ou d’une transformation. Processus et procédure ne peuvent se rejoindre dans la finalité. Toutefois, nous pouvons reconnaître un processus par sa souplesse et la procédure par sa rigidité. Les deux peuvent comporter des étapes et des règles. Tandis que dans le système du processus elles peuvent être « transgressables », dans celui de la procédure elles sont incontournables. Ainsi, nous pouvons parler de cahier de procédures, tandis que le processus laisse une marge (parfois très large) à l’improvisation.
En particulier, le terme processus est employé dans plusieurs domaines avec une signification spécifique :
	• en informatique, un processus est une tâche en train de s’exécuter. On appelle processus l’image du processeur et de la mémoire au cours de l’exécution du programme,

	• en gestion de la qualité, processus est un système d’activités qui utilise des ressources (personnel, équipement, matériels, informations) pour transformer des éléments entrants en éléments de sortie dont le résultat final attendu est un produit,

	• en anatomie, un processus est une partie du corps étant décrite comme proéminente,

	• en psychologie, un processus est un ensemble, considéré comme doté d’une unité et d’une organisation, d’événements étalés dans le temps. Il peut-être aussi, une unité élémentaire du fonctionnement mental qui, d’après un modèle, est susceptible de se composer avec d’autres pour donner lieu à une unité d’ordre plus élevé,

	• en psychanalyse, un processus est un mode de fonctionnement de l’appareil psychique,

	• en médiation, un processus est l’ensemble des étapes qui permettent de conduire des parties à une prise de décision commune et la plus satisfaisante possible compte tenu de leur situation,

	• en historiographie, processus historique examiné a posteriori,

	• dans le milieu professionnel, un processus métier (ou procédure d’entreprise) est une suite d’opérations normalisées effectuées par toute ou partie des employés pour effectuer une tâche donnée ».


L’AFNOR (Association Française de Normalisation) définit un processus, dans son fascicule de documentation FD X 50-176 de novembre 2005 de la manière suivante :
« Ensemble d’activités corrélées ou interactives qui transforment des éléments d’entrée en éléments de sortie :
	• les éléments d’entrée d’un processus sont généralement les éléments de sortie d’autres processus,

	• les processus d’un organisme sont généralement planifiés et mis en œuvre dans des conditions maîtrisées afin d’apporter une valeur ajoutée,

	• lorsque la conformité d’un produit résultant ne peut être immédiate ou économiquement vérifiée, le processus est souvent qualifié de « procédé spécial ». … »


Philippe Lorino, Méthodes et pratiques de la performance [7], quant à lui, définit un processus :
« Un processus est un ensemble d’activités :
	• reliées entre elles par des flux d’information ou de matière significatifs,

	• et qui se combinent pour fournir un produit matériel ou immatériel important et bien défini ».


Michel Périgord pour sa part, dans Réussir la qualité totale [8] propose la définition suivante :
« Un processus est une succession de tâches réalisées à l’aide de moyens tels que le personnel, les équipements, le matériel, les informations, les procédures. Le résultat final escompté est un produit. Il présuppose :
	• des entrées mesurables,

	• une valeur ajoutée,

	• des sorties mesurables,

	• la possibilité de réitérations ».


Dans Carnet de route pour manager [6], Michael Hammer nous donne sa définition : « Séquence organisée d’activités connexes qui, ensemble, créent un résultat ayant de la valeur pour les clients ».
Nous pourrions continuer cette liste de définitions qui, avec des mots différents, expriment sensiblement les mêmes choses pour le domaine qui nous concerne, l’entreprise ou les administrations.
C’est la raison pour laquelle, au sein d’une entreprise, et afin de faire partager par l’ensemble des acteurs une même représentation, il convient de préciser sa propre définition, en s’appuyant sur la culture de l’entreprise, sur le vocabulaire de celle-ci.
En bref, il faut savoir la personnaliser.
Pour notre part, nous avons, au sein de notre entreprise, et en nous appuyant sur différentes définitions, retenu celle-ci :
Un PROCESSUS, est un enchaînement ordonné d’activités aboutissant à un résultat déterminé.
Il est déclenché par un événement qui lui est externe et doit aboutir à un résultat qui est sa raison d’être.
Un processus se caractérise par :
	• un événement déclencheur en entrée,

	• une suite d’activités constituant la chaîne des valeurs ajoutées (construction du résultat),

	• une fin qui se matérialise par un résultat pour le client, le bénéficiaire du processus.




Cette définition permet de faire comprendre plusieurs points :
	• Un processus est « un enchaînement d’activités ». Cela matérialise bien le fait qu’un processus est constitué de la somme des divers apports des différents contributeurs qui sont en interaction. Il y a, à ce niveau, une notion de « coproduction », qui, on le verra plus loin, nécessite un état d’esprit de coopération et non d’individualisme au sein de l’entreprise.

	• « Un enchaînement d’activités ordonné ». Il existe donc une suite logique dans la chaîne des activités à accomplir. Même si nous ne pensons pas, comme le taylorisme nous l’enseignait, qu’il existe « a best way », nous estimons que la recherche de l’enchaînement le plus optimal, dans un contexte donné, ce qui signifie que cet enchaînement peut évoluer, constitue un but à poursuivre… et à atteindre.

	• « Il est déclenché par un événement externe ». En ce sens un processus n’est rien en soi, si ce n’est qu’il est le support d’un besoin, d’un souhait, d’une promesse pour le client. C’est donc cette demande, ce souhait, ou vue de l’entreprise cette promesse, qui constitue l’élément déclencheur de la séquence d’activités.

	• « Aboutir à un résultat qui est sa raison d’être ». Le souhait, la demande du client, la promesse de l’entreprise doivent se construire à travers la chaîne des activités, et aboutir en final à un résultat qui doit être conforme à ce qui est attendu par le client et promis par l’entreprise.

	• « Une suite d’activités constituant la chaîne des valeurs ajoutées ». Chaque activité doit progressivement « enrichir » le résultat attendu. Cette notion est très importante, car, toute activité qui ne produit pas une « plus-value », un « enrichissement », doit être remise en question et donc supprimée.


La figure 1.3 illustre bien cette chaîne de valeurs ajoutées au service du client, qui part de la demande du client pour aboutir au service rendu à celui-ci.
[image: images]
Figure 1.3 : Illustration de notre définition du processus.


Ainsi, et en s’appuyant sur cette définition, on peut affirmer que toute production de services, de produits, mais aussi de décisions, de prestations en général… est le résultat d’un processus. Ce dernier n’est qu’un support, et n’a de réalité que parce qu’il permet de transformer, que ce soit de la matière physique ou de l’information, un souhait en réalisation concrète pour le client.
Au final, et pour toutes actions accomplies par l’humanité, que ces actions soient répétitives ou uniques, elles sont sous-tendues par un processus formel ou informel. Il suffit d’observer aujourd’hui les différents écrits (des journaux, des périodiques, des livres), le mot processus y est souvent présent, et matérialise un enchaînement.
S’intéresser aux processus, au sein d’une entreprise, d’une administration, c’est tout simplement prendre connaissance de la chaîne des activités qui sont accomplies par les différents acteurs, en vue d’un résultat. Cette connaissance permet ensuite d’agir pour faire en sorte que cette chaîne soit, à un instant « t », et dans un contexte défini, la plus optimale possible, dans le cadre des besoins exprimés par le client et des possibilités de l’entreprise.
Cette optimisation, nous le verrons ultérieurement, revêt deux grandes catégories d’actions : les actions d’amélioration qui ont pour effet de maintenir le processus dans l’état optimal de fonctionnement pour lequel il a été construit, ou les actions de reconstruction qui ont pour effet de rendre le processus plus efficient que ce qu’il est dans son état initial de fonctionnement.
C’est là tout l’enjeu.
Mais pourquoi, aujourd’hui, plus qu’hier s’intéresser à ces enchaînements, puisque, nous l’avons dit, ils existent dans le monde depuis que le monde existe ?
Quels sont les éléments du contexte actuel qui commandent cette action ?
Nous répondons à ces questions dans le chapitre suivant.
À retenir :
Parmi les nombreuses définitions du mot processus qui existent nous proposons de retenir la suivante :
« Un processus est enchaînement ordonné d’activités aboutissant à un résultat déterminé. »
Et si l’on souhaite une définition un peu moins académique et plus tournée vers le client, on peut retenir celle-ci :
« Un processus, c’est l’ensemble des contributions que les acteurs de l’organisation assurent pour tenir la promesse faite au client. Le processus est donc une œuvre collective en faveur du client ». La notion de client est à prendre dans son sens le plus large, celle de bénéficiaire de la prestation.
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