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PREFACE

L’ entreprise, sans cesse en mouvement, cherche a optimiser en perma-
nence le fonctionnement de ses rouages internes, ainsi que ses relations
avec le monde extérieur : ses clients, ses fournisseurs et ses autres parte-
naires.

Cette structuration de I’ entreprise passe par une approche, d’ une part
fondée sur les principaux processus de |’ entreprise et, d’ autre part, située
dans une perspective d’amélioration continue.

Chaque acteur, chaque fonction, chague processus et chaque interaction
entre les diverses composantes de I’ entreprise, gravitent autour des
exigences du client, qui se transformeront, grace a un systéme efficace de
management de la qualité, en satisfaction du client.

L’ approche processus et |a satisfaction client sont des concepts qui inver-
sent la tendance, et qui, plutét que dinciter les entreprises a adapter leur
systéme de management a une norme, permettent aux normes de sadapter
a tout type d’ organisation. Il pourra donc exister autant de systémes de
management de la qualité que d’ organisations.

De méme, le nombre et |la complexité des processus varieront notablement
en fonction des secteurs d’ activité. Certains secteurs sont caractérisés par
un processus dominant au profit duquel tous les autres processus de l'orga-
nisme sont asservis. Cette situation sera également frégquemment rencon-
trée dans les tres petites structures. Avec le temps ou la croissance de
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I'organisme, d'autres processus seront progressivement amenés a grandir
en importance, que ce soit par souci de différenciation ou pour augmenter
lavaleur gjoutée. Ceci augmentera lavitalité du dispositif.

Dans cet ouvrage, I’ auteur décrit le concept de processus en |illustrant
avec des exemples concrets et des cas pratiques.

Il aide a identifier chacun des principaux processus de |’ entreprise ainsi
gue les interactions qui en découlent. La logique dominante, a la base
méme del’ organisation et du systéme de management, est celledelatrans-
mission des besoins du client. Cette méme logique définit les regles de
communication souple qui seront al’ origine de I’ efficacité des échanges.

Enfin, et la conclusion aici son importance, |’ auteur nous révele tout le
potentiel d’ une approche processus ainsi que les opportunités offertes par
I”amélioration continue du systeme de management de la qualité.

Unouvrage alire... et a conserver pres de soi !

Olivier PEYRAT
Directeur Général du groupe AFAQ
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MISES A JOUR DANS LA NOUVELLE EDITION

Cette réédition profite des expériences acquises dans de nombreuses entre-
prises qui ont mis en place cette approche processus par I’ aval. Les prin-
cipes de cette approche demeurent les mémes. Nous y avons agjouté des
précisions et nous avons clarifié au mieux certains points de détails qui
posaient problémes aux entreprises. Nous avons gjouté un paragraphe
comparant d’ autres approches qui nous paraissent complexes et difficiles
a mettre en cauvre et |’ approche par I’aval selon la voix du client. Nous
avons revu entiérement les schémas pour adopter un graphisme plusfacile
a comprendre. Nous avons propose un exemple plus complet en fin
d’ ouvrage pour montrer les applications de la méthode dans un groupe qui
fabrique des produits différents dans plusi eurs sites de production éloignés
géographiquement. Les contrats d’interfaces ont été plus développés
encore car ils constituent |a véritable valeur ajoutée de la méthode et la
base d’ une réelle amélioration de la communication et des interrelations
entre les fonctions. Certains documents comme les cartes d’identité qui
sont désormais inutiles en raison de la modification des contrats d'inter-
faces ont été supprimés. Nous avons surtout gouté un chapitre complet
dont les thémes développés sous la forme de réponses a des questions
concretes peuvent étre utilisés comme des regles pratiques. Nous avons
cité plus d’ une cinquantaine d’ exemples issus du terrain.

Le contenu de cette édition devra permettre au lecteur de mettre en place
une approche processus, un systéme de management par les processus,
devrais-je dire plutét, utile, smple, pragmatique et qui contribuera forte-
ment a une plus grande efficacité de nos organismes par une communica
tion interne plus performante.
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AVANT-PROPOS

Evoquer ladifficulté, pour les entreprises, de survivre dans un contexte de
concurrence a |’ échelle de la planéte est aujourd’ hui d’une banalité
absolue.

Parler del’ exigence sans cesse croissante des marchés et des consommateurs
ne surprend plus personne.

Conférer a propos de la nécessité d accroitre en permanence |’ efficacité
des organismes quels qu’ils soient devient un lieu commun.

Rappeler I’ urgence aimpliquer lesfemmes et |leshommes dans|e fonction-
nement de leurs organisations est un cliché ordinaire.

Et cependant, tout ceci est d’ une actualité sans conteste.

Le temps de travail diminue mais nous devons accroitre e niveau de nos
performances. Nous devons veiller & ce que les niveaux de salaire en
vigueur dans nos contrées ne constituent pas un handicap concurrentiel.
Nous devons intégrer les changements continus de notre environnement.
Nous devons prendre en considération |es exigences de la réglementation
et des normes européennes et internationales. Nous devons gérer et
malitriser des organismes plus complexes. Nous devons étre plus réactifs,
plus innovants, plus proches de nos clients et de nos usagers. Nous devons
tenir compte de I’ évolution culturelle de nos sociétés. Nous devons nous

© Editions d’Organisation



LA CARTOGRAPHIE DES PROCESSUS

approprier les nouvelles technologies. Nous devons étre plus compétitifs
ou rendre des comptes a nos organismes de tutelle sur I’ usage efficace des
deniers publics.

Or, sur un plan technique, les organisations d aujourd’ hui sont efficaces.
Depuistoujours les hommes se penchent sur |es problémes de gestion et de
management et proposent des solutions et des outils de plus en plus perfor-
mants.

Le colbertisme, le déterminisme, le taylorisme, le fordisme autant de
progrés que d’ époques et de concepts nouveaux. Ces derniéres années,
nous avons connu les flux tendus, e reengineering et plus récemment les
Six sigma pour n’en citer que quelques-uns au hasard.

Lesdémarchesd’ assurance qualité et les normes 1 SO 9000 nous ont appris,
S cela était encore nécessaire, a élaborer et a pérenniser des méthodes de
travail.

Hélas, les progrés que nous réalisons chague jour sont contrariés par
I’ évolution naturelle des entreprises et leur complexité grandissante. Ces
derniéres années, nous avons dd prendre en compte les NTIC (Nouvelles
technologies de I’information et de la communication). L’ accés a une
masse d’ informations sans limites ouvre des horizons nouveaux mais cree
des difficultés dans |a maitrise de cette information.

Dans ce contexte, |’ approche analytique des organisations trouve ses
limites car les organismes modernes, qu'’ils soient entreprises, administra-
tions publiques ou parapubliques, associations ou commerces sont des
systemes complexes. Ils évoluent sans cesse et s’ adaptent en permanence
aleur environnement fluctuant.

Notre recherche constante de la performance et de I’ efficacité se heurte a
de nouveaux défis, a de nouveaux problémes. Ces problémes sont, dans
leur grande majorité, relatifs a la communication entre les entités qui
composent Nos organi Smes.

Tous les dysfonctionnements que nous constatons tous les jours dans le
cadre de nos activités professionnelles naissent de non-dits, de malen-
tendus, d’incompréhensions, de responsabilités mal comprises ou mal
définies. Les gaspillages et |es pertes de temps sont générés aux frontiéres
entre les sous-systemes de nos organisations. Aux interfaces entre les
divers processus qui composent Nos or gani Smes.
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En conséquence, les problémes de management doivent étre abordés autre-
ment. D’ une fagon globale et systémique, en incluant une dimension
humaine de plus en plus importante.

Si nous souhaitons améliorer I’ efficacité de nos organi sations, nous devons
maintenant réfléchir aux rel ations entre les personnes. Nos entrepri ses sont
composées de sous-systémes qui sont des fonctions, des bureaux, des
ateliers, des services, des équipes, des chantiers et tout cela communique,
travaille en interrelations étroites sur des prestations de plus en plus
complexes elles aussi.

L’ approche systémique, gue lanorme SO 9001 de la version 2000 nomme
« approche processus », nous incite a nous pencher sur |’ entreprise avec
un regard différent. Nous ne devons plus considérer une organisation
comme un ensemble disjoint d’ activités mais comme un ensemble de
processus étroitement corrélés. Nous devrons, bien entendu, nous préoc-
cuper delamaitrise de cesrelations entre processus car lasetrouve lasolu-
tion a de nombreux problémes.

Pour cela, nous devons dans un premier temps réaffirmer quelques
évidences.

— par exemple que nos organismes travaillent pour I’ extérieur, pour
des clients et des usagers,

— par exemple gque, pour cette raison, chacun d’ entre nous se situe dans
une chaine qui relie tous les processus entre eux, laguelle chaine
aboutit au client,

— par exemple que les attentes et les exigences des clients pour qui
nous travaillons constituent le point de départ de toutes nos activités
quelles que soient nos compétences et notre position hiérarchique.

— par exemple que lalogique qui unit les maillons de cette chaine est
aussi une logique de clients et de fournisseurs en interne,

— par exemple que, si chacun d’ entre nous se comporte soit en client,
soit en fournisseur selon sa position dans la chaine, les dysfonction-
nements vont diminuer.

Pour organiser nos entreprises sur la base d’ une approche processus, nous
devons d’ abord bien entendu identifier 1es processus qui composent notre
société ou notre organisme. Nous devons ensuite lier ces sous-systemes
dans une logique forte qui est celle de la transmission des attentes et des
exigencesdesclients. C' est cette logique qui nous aideraaconstituer notre
chaine de processus. Nous devons enfin, et ¢’ est le plus important, définir
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des régles de communications souples et réactives qui permettront des
échanges efficaces entre les processus qui composent |e tout.

La cartographie des processus est une étape dans cette démarche mais ce
N’ est pas un aboutissement. Une cartographie permet de représenter notre
organisme et d en comprendre le fonctionnement ou tout au moins un
élément de son fonctionnement. La cartographie que nous proposons
d' élaborer est celle qui représente le passage de la voix du client (de ses
attentes et de ses exigences) atraverstousles processusdel’ entreprise. La
cartographie par la voix des clients est une cartographie parmi d autres
possibles comme une carte routiére est une représentation d’' un territoire
parmi d’ autres représentations possibles. Mais cette cartographie est, a
notre avis, la plus importante car de la bonne transmission des exigences
des clients dépend la bonne qualité et |’ efficacité des travaux réalises par
chacun d’ entre nous.

Dans les pages qui suivent, nous évoguerons dans un premier temps le
concept de processus et |es malentendus qui tournent autour de ce terme.

Ensuite nous proposerons les principes de la méthode de la voix du client
et les diverses phases de mise en cauvre de cette approche.

Enfin, nous montrerons quelques exemples d’ application en abordant des
cas concrets d’ entreprises.

Nous conclurons sur les potentiels d’amélioration rendus possibles par la
mise en oauvre de la méthode.

La maitrise des interfaces dans nos organisations a pour effet une diminu-
tion sensible deslitiges et des temps perdus. Elle permet de mesurer I’ effi-
cacité de chaque processus et de proposer des objectifs d’amélioration.
Elle permet une approche positive pour régler les problemes entre les
personnes car elle élimine les rapports de forces et de savoir au profit de
relations commerciales internes dont les regles sont faciles a mettre en
oavre. Elleclarifielesroles et lesmissions de tous. Elle préciseleslimites
des responsabilités des personnes et des services. Elle met I’ accent sur les
tachesimportantes et permet ainsi defaire deschoix. Ellefavoriseaussi le
décloisonnement entreles fonctions et entre les hiérarchies. Elle permet de
donner a tous un sens au travail, celui de satisfaire le client qu’il soit
interne ou externe. Elle favorise lamise en cauvre de systemes de manage-
ment de la qualité (1SO 9001) efficaces et utiles, dimensionnés au juste
nécessaire. Elle prépare I’ organisation al’ excellence.
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Ce n'est pas un systéeme figé, une contrainte supplémentaire qui viendra
S gouter aux organisations existantes mais une fagon nouvelle de négocier
en permanence avec les autres, ceux qui sont en relation avec nous. Les
relations d’interfaces et les contrats qui seront passes dans le cadre des
transactions internes et externes servent de base a la mise en place de
réseaux plus ou moins formels selon la nécessité.

Clarté, réactivité, adaptabilité, responsabilité personnelle et collégiale,
respect des autres, confiance, engagement, amélioration sont autant
d’ éléments qui participent al’ approche processus et ala maitrise des orga-
nisations complexes dans lesguelles nous vivons et nous travaillons.
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INTRODUCTION

Le premier ouvrage sur les processus a permis de prendre en compte quel-
gues principes importants comme |’ approche systémique ou la relation
client/fournisseur en interne et d’en proposer une application concréte et
simple. Ce deuxiéme ouvrage poursuit cet objectif qui est de transposer des
concepts théoriques et parfois un peu complexes en méthodes d’ organisa-
tion pragmatiques et utiles pour |’ efficacité de |’ entreprise. Deux années et
demie d’ expériences et de mises en oauvre de cette approche processus un
peu particuliére ont permis de I’ enrichir de maniére conséquente.

Mais au-del a de cette expérimentation et desretoursqu’ elleapermis, il est
capital de prendre conscience d'un postulat majeur qui est ala base du
fonctionnement de tout organisme qui travaille pour les autres, celui de
I’ efficacité.

La volonté d une entreprise, qu’ elle soit industrielle, commerciale, asso-
ciative, sportive ou de toute autre nature est de travailler efficacement.
Cela signifie qu’'elle doit utiliser ses ressources (son temps, ses moyens
matériels, son argent) abon escient, autrement dit de facon utile pour ceux
qui bénéficient de ses prestations. Ceux-ci sont bien évidemment les
usagers, les clients, les adhérents.

Or ceux qui, commemoi sans doute, ont une bonne connai ssance des entre-
prises pour y avoir exerce durant quelgue temps, ceux-la donc savent
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gu’ une contre-culture s est développée depuis une vingtaine d années. |l
s agitenl’ occurrence de celledelaqualité atout prix et del’ intégrisme des
référentiels.

Lorsque j’ effectue des missions d’ audit pour des clients ou pour I'AFAQ,
alaquestion :

« Pourquoi faites-vous cela de telle fagon ? », les personnes interrogées
répondent parfois :

«Cestpour ISO! »

Ou bien encore:

« C'est pour laqualité! »

Celan’est pas satisfaisant.

Ou est le client dans cette réponse, ou est I’ efficacité ?

Dansles systémes qualité qui ont été construits dans cet esprit, combien de
paperasses inutiles, combien d’ activités sans aucune valeur ajoutée,
combien de procédures non lues ou non appliquées ?

Dans les années quatre-vingt dix, combien de chefs d’ entreprises se sont
lamentés en s exclamant :

« Cette norme I SO nous colte une fortune. Qui va payer ? Nos clients ne
sont pas d’accord pour que nous leur répercutions ces dépenses en
augmentant nos prix de ventes.»

Bien entendu ! Pourquoi le client aurait-il accepté de payer pour de la
qualité qu’il devait en principe déa obtenir par le prix défini au contrat ?
Il " achéte pas un produit non conforme.

Aujourd’ hui, il semble gu’un nouveau discours, plus raisonnable, se
propage depuis I’ apparition de la derniére version des normes |SO de la
série 9000. D’ abord parce que la conjoncture économique est plus difficile
et que les gaspillages de ressources sont un peu moinstolérés et aussi parce
gue nous avons compris que les référentiels ont des exigences parfois
apparemment obscures et ésotériques mais se révélant pleines de logique
une fois traduites en langage de bon sens.

Profitons donc de I’ arrivée de ces versions nouvelles et des changements
gu’ ellesimpliquent pour mettre en place des systémes de management de la
qualité efficaces, qui satisfassent alafois les actionnaires et les clients (de
maniere durable bien évidemment) tout en respectant la réglementation.

Ce livre propose une approche processus qui ne se traduit pas uniquement
par une couche supplémentaire de paperassesinutiles mais qui apporte une
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véritable valeur ajoutée aux organismes qui la mettront en application.
Dans de nombreuses entreprises, I approche processus adoptée ne dépasse
pas le cercle d'initiés qui I’a concoctée. Les auditeurs qui S intéressent au
déploiement de I’ approche processus posent souvent la question suivante
aceux qui font partie du cénacle :

« Pouvez-vous m' expliquer ce qui a changé, pour vous, dans votre travail
avec cette nouvelle approche processus ? »

Ils entendent souvent la réponse suivante :

« C’est bien mieux qu’ avant ».

Devant le manque de précision de cette réponse, les auditeurs expéri-
menteés insisteront :

« Oui bien srr, mais encore ? »

IIs s’ entendront vrai semblablement répondre :

« Les gens comprennent mieux |’ organisation et lamaniere dont elle fonc-
tionne! »

La encore, I’auditeur chevronné, ne se contentera pas de cette réponse a
caractere diplomatique et poursuivra :

« Je vous entends bien et concrétement, pouvez-vous me montrer quelque
chose qui soit fait différemment aujourd’ hui (en mieux si possible) suite au
travail fait sur les processus ? »

En général, laréponse tarde a venir, quand il y en aune!

Et s par perversité pure, cet auditeur étend ses entretiens a des personnels
(méme d’ encadrement) en dehors du groupe de pilotage sur les processus,
les interviewés sont, la plupart du temps, incapables de lui expliquer en
guoi consiste une organisation par les processus et encore bien moins la
différence entre une procédure et un processus.

Nous devons absolument perdre |’ habitude contractée dans les années
quatre-vingt de faire des choses « pour la norme ». Ce qui n’est pas utile
pour le client (c’'est lui qui demande et qui souvent paye), pour I’ action-
nairelorsgu’il y ena(laprofitabilité€) ou pour laréglementation, ne doit pas
exister.

Dans certaines entreprises efficaces, lorsque des dispositionsrelatives ala
qualité semblent par trop complexes, on fait appel au SBS ou bien aussi au
BSP. Ces deux sigles proches |’ un de I’ autre représentent le « Solide Bon
Sens » pratiqué plutét par les citadins et |e « bon sens paysan » des campa-
gnards dont je fais partie.

N’ hésitons pas ay recourir aussi souvent que necessaire.
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Souvent, lorsqu’ un probléme se pose a nous, il est utile de se demander
quelle est la finalité de la chose qui nous préoccupe. Dans le cas de
I’ approche processus, il semblerait que tout le monde s accorde a dire
qu’ elle doit améliorer les relations entre les fonctions de nos organi sations.
Cette organisation par fonction, quoi qu’ en disent parfois certains experts,
vadurer encore longtemps puisqu’ elle obéit a une logique d’ attribution de
ressources (humaines en préalable) par missions. Nous savons par expé-
rience que laplupart des dysfonctionnements qui nous empoisonnent lavie
guotidienne proviennent des relations entre les services et les fonctions.
Notre organisation en fonction a généré des territoires avec des responsa-
bles qui, pour des raisons treés humaines, (antipathie, concurrence, désac-
cord ou bétise, etc.) ont des difficultés a communiquer.

Depuisdesgénérations|etravail en entreprise obéit aune autrelogique que
celle que nous pratiquons chaque jour dans notre environnement proche,
avec les voisins, les amis, les commergants, etc. En entreprise, c'est la
logique du chacun pour soi qui domine. Je fais mon travail avec un
minimum de conscience professionnelle, que les autres fassent pareil et se
débrouillent. La notion de service interne n’ existe pas partout, loin s'en
faut. Le découpage en fonctionsy est pour beaucoup ainsi que les espoirs
de promotion qui rendent tout un chacun fortement individualiste. Pour
faire carriére dans une entreprise, il faut travailler pour son propre intérét.
Or aujourd’ hui, lavie est dure pour les organisations. Au nom de I’ effica
Cité, nous ne pouvons plus nous permettre ce gaspillage d’ énergie utilisé
dans des luttes internes ou plus prosaiquement en raison de I’ indifférence
générale de chacun pour I’ autre.

L’ approche processus nous fait découvrir ou redécouvrir que nous vivons
dansune chaine d’ activités et que le client, celui qui nous paye, est au bout
de cette chaine. Nous découvrons ou redécouvrons que notre intérét
commun est que notre organisme dure et qu’il nous procure du travail et
une rémunération le plus longtemps possible anous et a nos descendants.
Nous devons inventer de nouvelles formes d’ organisations qui apportent
de I’ efficacité en améliorant la communication entre les personnes et les
fonctions. Nous devonstrouver une autre | ogique de fonctionnement basée
sur le service a |’ autre parce que cela profitera a tous. L’ efficacité d'un
individu ou d’ une fonction dans un organi sme seramesurée par sa capacité
aaider lesautres atravailler mieux.

L’ approche processus proposee dans cet ouvrage apporte une autre fagon
de travailler. Elle fait d abord découvrir que nous dépendons tous les uns
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des autres et que C' est le client, par ses exigences et ses attentes, qui nous
fait travailler. Elle nous fait découvrir que nous devons étre autonomes et
réactifs, que nous devons privilégier des relations de type client/fournis-
seur en interne afin de favoriser le service aux autres. Elles nous fait
découvrir que nous devons en permanence nous préoccuper de ceux qui
cauvrent avec le résultat de notre propre travail et que nous devons les
écouter et améliorer nosfagonsdefaire pour qu'’ils soient eux-mémes plus
efficaces.

L’ approche processus exposée dans cet ouvrage veut étre utile pour I’ orga-
nisme et pour I'individu et veut surtout proposer des solutions pragmati-
ques, aisées, réalistes, commodes et faciles a mettre en cauvre.

Ce livre montre de nombreuses solutions concrétes et fait appel a de
nombreux outils simples pour mettre en place I’ organisation souhaitée.
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CHAPITRE 1

L’APPROCHE CLASSIQUE DE L’ORGANISATION
PAR LES PROCESSUS

DE QUOI PARLE-T-ON ?

l'association du travail des hommes, avec du matériel, des matiéres pre-
miéres, de |'énergie, etc., permet & un organisme (une entreprise par exem-
ple] de réaliser des prestations ou des produits.

Depuis que I'homme existe, le probléme a toujours été d'organiser ses ac-
fivités de fagon & ce qu'elles soient rentables et efficaces. Or c'est une 16-
che des plus ardues car nous recherchons un idéal qui n’existe pas. Mais
ce que nous pouvons tenter de faire, par contre, c'est de frouver |'optimum,
c'esta-dire le modéle d'organisation qui apporte le plus de valeur ajoutée
& ceux pour qui nous fravaillons.

l'analyse fonctionnelle des organisations existe depuis fort longtemps
mais il demeure un cerfain nombre de problemes générateurs de non-per-
formance et ces dysfonctionnements apparaissent généralement aux in-
terfaces entre les fonctions ef les services. Il existe & des sorfes de zones
de non-responsabilités que I'approche processus doit contribuer & faire
disparaitre.
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Qu’est-ce qu’un processus ?

Tous les organismes dans lesquels nous travaillons pour des raisons profes-
sionnelles ou extra-professionnelles  répondent & la  définition  de
« processus ». Nous produisons par nofre activité, des objefs ou des servi-
ces & partir d'éléments matériels ou immatériels.

Une entreprise est un processus, autrement dit ¢’ est un ensemble d’ acti-
vités et de ressources liées qui transforment des éléments entrants en
ééments sortants. Ceci est la définition normalisée d’un processus. Pour
étre plus clair, nous pourrions écrire que |’ association du travail des
hommes avec du matériel, des matiéeres premieres, de I’ énergie, etc.,
permet a une entreprise de réaliser des prestations ou des produits. Il y ala
des ressources (trés sommairement des personnes, de |I’argent et des
machines) et des données d’ entrée (des fournitures achetées) qui permet-
tent de produire des biens matériels ou immatériels.

La production de biens ou de services est le but de toute entreprise et de
toute entité qui travaille ou qui cauvre dans une finalité définie. Une asso-
ciation, un commerce, une administration, une agence de publicité, un
cabinet d’ avocats, une entreprise artisanale, une multinationale, tous ces
organismes sont autant de processus de production. Ils produisent et ils
vendent des objets matériels (comme des montres ou des automobiles) ou
des biensimmatériels (comme des services, du conseil, de lasurveillance,
de lagarde d’ enfants ou du savoir).

Tous ces organismes ont deux points

Données communs :
d’entrée - I1s produisent pour I extérieur (pour
- Entreprise | m—— des clients, des usagers).
mmmp— | (ressources | mmmmml— | - ||s mettent en osuvre des activités
— et activités) sl | aUtrement dit, ils travaillent pour
Sonnées fourni,r !e_s _pr_estations attendues par
de sortie ces bénéficiaires.

Les activités d’ une entreprise ou
d’ un organisme peuvent étre nombreuses. Il y a par exemple les activités
de production comme la coupe de cheveux pour un coiffeur ou le fraisage
pour un mécanicien. Il y aaussi les activités administratives et financieres
comme la comptabilité, la gestion des comptes bancaires ou la paie. Nous
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pouvons encore citer les activités commerciales comme la vente ou la
publicité. Nous pouvons identifier aussi la qualité, la logistique ou la
recherche et le développement. Il y a autant d’ activités que de types
d’ organismes. Pour exercer ces activités, nous avons besoin de moyens,
d outillages, d’ ordinateurs, de machines, de locaux et de personnes. Et
puis, pour exercer notre travail, nous devons acheter de la matiere
premieére, du bois pour I’ ébéniste, du shampoing pour |e coiffeur, du papier
pour I"'imprimeur, de I’information pour le journaliste. Nous devons
également acheter de I’ énergie pour nous éclairer, pour nous chauffer ou
pour faire fonctionner nos machines. Toute cette description de ces orga-
nismes dans lesquels nous travaillons et qui nous permettent de gagner
notre vie répondent parfaitement a la définition d’ un processus.

Regle

Un processus, c’est d’abord un ensemble de ressources qui attendent un déclencheur d’ac-
tivité. Ces ressources sont de deux grandes catégories. Il y a les ressources matérielles com-
me les infrastructures, les machines, les outillages, les logiciels, etc. et les ressources
humaines. Imaginons un endroit oU il y a des machines et des personnes qui attendent. Ce
n’est pas encore un processus car tout est immobile. Un donneur d’ordres arrive et tout &
coup, ces machines et ces personnes se mettent en branle pour réaliser ce qui a été de-
mandé par le client. Cet ensemble de ressources utilise de I'énergie, des matériaux et va
travailler jusqu’a ce que la tache demandée soit terminée et livrée & un utilisateur connu.
Nous avons eu affaire & un processus.

Cette définition est intéressante car elle apporte une vision claire et
mécanique de ce que peut étre un organisme quelconque. Le terme
« d’ organisme » est vague et n’ évogue pas grand-chose de précis dans nos
esprits. Lorsgque nous qualifions un organisme de « processus », nous
comprenonsqu’il y aalorsunefinalité concréete (les données de sortie), une
vieinterne (les ressources et les activités) et une ouverture vers|’ extérieur
(les données d’ entrée).

Elle est, hélas, également équivoque car, sous le terme de « processus »,
nous pouvons qualifier toute entité qui produit un résultat. Une multinatio-
nal e est un processus (gigantesque), un artisan est un processus (plus petit),
latonte d’ une pelouse est un processus, |’ écriture d’ une lettre a un ami est
un processus. En conséquence, une approche processus dans un organisme
doit au préalable faire |’ objet d’un certain nombre de conventions et de
regles du jeu conceptuelles pour définir les principes de travail.
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Qu’est-ce que l'efficacité ?

la recherche de I'efficacité est un souci permanent des organisations. L'ob-
jectif est de produire des biens matériels ou immatériels avec un minimum
de fravail et de moyens.

Depuis que le monde existe, nous avons en nous le souci de |’ efficacité. Il
est fort probable que ce souci réponde a une obligation d’ économie
d énergie. Letravail fatigue et, tout naturellement, nous essayonsd’ obtenir
desrésultats en nous dépensant le moins possible. Et puis, dans notre envi-
ronnement économique, NoUs savons tous que ce que nous produisons doit
avoir une valeur supérieure a ce que nous codtons. Autrement dit, pour
parler un langage de processus, la valeur des données de sortie doit étre
supérieure alasomme de lavaleur des données d’ entrée et de lavaleur des
ressources et des activités exercées.

Achats (données d’ entrée) + Valeur ajoutée (ressources)
< Ventes (données de sortie)

Cela signifie que, dans nos organismes (entreprises, commerces, adminis-
trations, etc.), nous devons nous organiser pour étre rentables ou tout au
moins efficaces. Lorsgue notre entreprise est une société artisanale d’ une
personne, le probleme de I’ organisation n’est pas forcément facile maisil
n'est pas d une complexité insurmontable. En revanche, une multinatio-
nal e ou une administration posent de véritablesdéfisal’ organisateur. C' est
dans|’industrie moderne que larecherche de |’ organisation est devenue un
souci permanent car I’ objectif a toujours été de faire de la marge. Il faut
organiser les activités de I’ entreprise de fagon a ce qu’ elles soient le plus
rentables possible. Or aujourd’ hui, ¢’ est devenu une téche des plus ardues
car nous recherchons un optimum, ¢’ est-a-dire un modele d’ organisation
qui apporte le plus de valeur gjoutée au client en échange de ce qu’il paye,
tout en nous permettant de réaliser un bénéficele plus substantiel possible.

Dansle concept d' efficacité, il y atoujours au moins deux parties concernées.
[I'y anous, qui produisonset il y alesautres, les bénéficiaires de ce que nous
produisons. Il se peut méme parfois que les deux partiesn’ en fassent qu’ une et
C'est cequi arrive par exemplelorsquejelavele bol de mon petit dgeuner. En
cequi concerne cegenred' activité (lorsque noustravaillons pour nous-méme),
la question de I’ efficacité n’ est pas un souci majeur. Heureusement d' ailleurs
car cela nous permet de vivre parfois sans stress particulier. La notion d effi-
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cacité apparait surtout lorsgue les enjeux sont importants dans une transaction
ou lorsque le temps se fait rare et que la somme de travail que nous avons a
réaliser dépasse nos capacités de production.

Une définition de I’ efficacité que nous trouvons dans le dictionnaire Petit
Larousse nous propose :

« Qui produit I’ effet attendu. »

Dans une organisation, puisgue ¢’ est ce contexte qui nous intéresse, il y a
au moins deux attentes: celle du producteur et celle du consommateur.
Etre efficace supposerade produire les deux effets attendus. Juger del’ effi-
cacité d’une organisation, c’est juger des effets produits par rapport aux
effets attendus dans deux directions, celle du donneur et celle du receveur.
Il arrive que nous oubliions celalorsque nous mettons en place un systeme
de management de la qualité. Il n'y a pas que la satisfaction du client qui

compte. Il y aauss, et ¢’ est d’ une égale importance, celle du fournisseur.

Le coUt de revient

Dans un monde o les régles de fonctionnement relévent des principes de
"économie de marché, il faut savoir éfre renfable ou pour le moins effica-
ce. Il convient donc de mesurer en permanence ce que nous coltons et ce
que nous rapportons.

Nous devons pour celatravailler utilement ¢’ est-a-dire fournir des activités
qui soient en relation la plus forte possible avec la prestation attendue par le
client. N’ oublions pas, lorsque nous réalisons un produit ou un service, qu'il
est destiné a des clients ou a des usagers. Peu importe le terme utilisé, le
probleme de I’ organisation se pose surtout lorsgue nous avons des comptes
arendre soit a celui qui bénéficie de notre travail soit a celui qui nous paie.

La valeur (ou le prix) de notre activité est constituée par la somme des
ressources utiliseées et des données d’ entrée. C'est le colt de revient. Le
prix payé par le client (ou I’ usager ou encore le bénéficiaire) est constitué
du codt de revient augmenté de la marge.
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Données Données

dentrée de sortie
——— Entreprise L =
—— + (ressource — —— +

S Marge
e et activités) ———
Colts Colts de .
d achats * fonctiomement = Prixdevente o Marge

A ce propos, nous pouvonsciter ladevinette suivante (qui commence a étre
connue) :

De ces deux formules, qui sur un plan mathématique sont rigoureusement
équivalentes, quelle est celle qui vous parait |a plus sensée ?

1- Colt derevient + marge = Prix de vente
2- Prix devente— marge = Codt de revient

Il s'agit bien entendu de la deuxieme car le prix de vente est souvent fixé
par le marché et ne peut varier ala hausse que dans des limites générale-
ment assez étroites. Cela signifie donc que, pour conserver une marge
acceptable, il est nécessaire d'agir sur les colts de revient pour les faire
baisser sans nuire ala qualité de la prestation, ¢’ est-a-dire ala satisfaction
desclients.

La productivité

Avec |'avénement de la société de consommation, avec la concurrence
que se font les entreprises et les Etats, il faut en permanence améliorer |'ef-
ficacité des organisations afin de durer.

L e probleme de la productivité d’ un organisme s’ est posé des |a naissance
des organisations de type industriel. L’ objectif étant de faire de la marge
(les Anglo-Saxons I’ expriment sans détour avec I’ expression : make
money, vulgairement « faire du fric »), il convient de faire en sorte
d’ augmenter les données de sortie tout en réduisant les données d’ entrée et
les ressources et activités. Chaque époque a géenéré ses propres théories et
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concepts, de la parcellisation du travail par I'américain Taylor aux
nouveaux modéles comme Hoshin, lessix sigmas ou comme e Reenginee-
ring.

Certains principes de base n’ ont guére changé. Par exemple I’ organisation
en fonctionsfait appel au principe de la spécialisation des compétences. La
hiérarchie, méme si elle s est assouplie, obéit toujours au principe du chef
unique. Il est vrai que d autres modéles fondamentalement différents
peuvent apparaitre et fonctionner efficacement, maisils ne sont générale-
ment applicables que dans des cas de figure bien précis. On peut les
rencontrer par exemple dansles créneaux de la haute technologie, dans des
activités fortement orientées « recherche et développement » ou dans
certaines start-up.

Aujourd’ hui, le modéle qui continue de prévaloir dans nos organismes est
donc le modéle fonctionnel. L’ entreprise est découpée en fonctions ayant
chacune une ou plusieurs missions, en principe bien définies. La fonction
commerciale, la fonction production, la fonction financiere, etc. Le
découpage de |’ entreprise est par conséquent vertical et arborescent, a
I”image des organigrammes qui les présentent. Ces derniéres années,
d’ autres model es répondant a des besoins de souplesse et de réactivité des
marchés ont fait leur apparition. Nous avons découvert par exemple des
organisations par produits et par projets qui proposent des découpages
horizontaux venant casser |’ extréme rigidité hiérarchigue des modéles
verticaux.

DG Crganisation par
loneons
h 4 A4 h 4 h 4 A4
‘ Dir. Com ‘ l Dir. Qualité Dir. Techn. ‘ Dir. Finances Dir. R&D
[ France | ‘ Ezxport ‘ Maintenance ‘ ‘ Iroduction ICumpia Génd. ‘Cum'_ula. Aud.‘ ‘ BE ‘ | Essas
v i ¥ v v v
| Bihment | Machines Pitces Dét. | [ Azzemblage | [ Expédihuns | Informatique

Ces modéles apportaient des ponts entre les fonctions et surtout des
missions nouvelles de gestionnaires d’ affaires ou de produits. Mais dans
tousles cas de figure, nous continuons adevoir gérer des ensembles d’ acti-
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vités (de processus) qui doivent travailler dans un méme but. L’ approche
processus N’ est pas nouvelle car I’ organisation en fonctions est déja une
ébauche d’ organisation en processus et |e terme méme de « processus »
date de plus d’'un siecle. Cependant, ces organisations n’ont jamais été
contraintes d atteindre le niveau d’ efficacité qui est exigé aujourd’ hui.
Dans notre recherche permanente d amélioration, il nous faut revoir ces

modeles avec un cdl

— neuf afin de les
i ki rendre encore plus

[ ] l ] | | performants.

Illir. Cnm.l ’ Etudes Moyens [ Qualite | kdm. FI||.| )

| ‘ ‘ l La recherche inces-
I }c.Pm_{et} { Ingén. ]| I“ i I sante de la perfor-
| ] ] ] mance industrielle et
artaire 2] [c- rojet|—[ ingen. |—] | commerciale est a
; T I’ origine de nom-

breuses théories sur
I organisation. Nous parlons beaucoup de réseaux, de fonctions transversal es,
etc. Dans laréalité des entreprises, ces concepts restent souvent al’ état de
vaaux pieux ou de théories. |l y aa ce propos une phrase excellente (parmi
des centaines d’ autres toutes aussi géniales) dans un ouvrage d’ Auguste
DET@®UF, Propos de O.L. Barenton confiseur. Elle est la suivante : « Ce
qui rend fausses beaucoup de théories économiques, ¢’ est qu’ elles sont
fondées sur I” hypothéese que I’ homme est un étre raisonnable. »

Les fonctions transversales ne fonctionnent que si chacun développe une
responsabilité hors du commun. Sinon, elles ne font qu’ g outer des hiérar-
chies supplémentaires. Nous avons encore en nous des modes de fonction-
nement ancestraux qui ne changeront pas de sitot. Cela explique que les
model es d’ organi sation fondés sur |e découpage fonctionnel ont encore de
beaux jours devant eux. Pour ces diverses raisons, une approche processus
doit se fonder sur ce qui existe habituellement si nous avons le désir et le
souhait d’améliorer un peu les performances de nos organismes.

Pour en revenir a la productivité, elle peut se caractériser par le terme
« d'efficience ». Il est souvent difficile de distinguer une différence entre
efficacité et efficience. Si nous retournons a la définition du Petit
Larousse, nous apprenons que :

« Efficace, qui produit I’ effet attendu. »

« Efficient, qui aboutit a de bons résultats. »
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Effectivement, la différence n’ est pas éclatante. Nous pourrions peut-étre
décider nous-méme que c’'est le concept d’amélioration permanente qui
fait ladifférence. Lamaitrise des processus s évalue atravers un jugement
d’efficacité. L’ optimisation des processus (amélioration continue)
S évalue a travers un jugement d’ efficience. Le point de vue des normes
SO est un peu différent. La norme 9001 propose le concept d’ efficacité.
Pour elle, produire I’ effet attendu consiste a satisfaire les exigences des
clients. La norme 9004 propose le concept d’ efficience. Pour elle, il
convient d’avoir des résultats chiffrés et substantiels (incluant I’ aspect
financier bien entendu). Cette derniére approche integre donc implicite-
ment |’ esprit de progres dans la lecture des résultats obtenus (bénéfices
pour |’ entreprise).

La comparaison des deux concepts d’ efficacité et d’ efficience peut
conclure aussi sur une autre différence. L’ efficacité implique la notion
d atteinte des objectifs (un systéme de management de la qualité est effi-
cace lorsgu’il atteint les objectifs qualité) alors I’ efficience implique la
notion d’ atteinte des objectifs avec une optimisation des ressources (un
systéme de management de la qualité est efficient lorsqu’il atteint les
objectifsqualité et quel’ organisme montre des progrés en matiére de résul -
tatsfinanciers ou autres). Pour mapart, cedistinguo entre efficacité et effi-
cience est une subtilité d’ experts pas tresintéressante. Je ne pense pasqu'’il
existe des organismes qui se donnent des objectifs sans limite de
ressources (sauf peut étre dans des situations d’ urgence ou il faut atteindre
un but colte que colte sous peine de problémes gravissimes). En consé-
guence, nous confondrons sans état d’ame particulier |’ efficacité avec
I’ efficience et ¢ est surtout ce dernier concept qui sera pris en compte quel
que soit le mot utilisé pour le désigner.

Le management de la qualité est nécessaire
dans un environnement concurrentiel

les concepts d'assurance de la qualité puis de management de la qualité
ont conduit les entreprises & déterminer des méthodes de travail et a les
mettre en ceuvre de fagon maitrisée. Ceci a introduit les principes de mat-
frise des processus.

Dans notre société d’ économie de marché, larecherche de larentabilité est
une constante mais la bai sse forcenée des colts de revient est tempérée par
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lanécessité de durer. Pour beaucoup d’ entreprises, la pérennitéest liéeala
fidélisation desclientsqui peuvent, quand ilsen ont envie, changer defour-
nisseur. La concurrence qui existe sur la plupart des marchés, augmente
I’ exigence des consommateurs. |1s demandent plus pour moins cher et cela
nécessite ainsi, de la part des entreprises, des trésors d’ingéniosité pour
répondre a ces exigences croi ssantes tout en préservant leurs marges, voire
en tentant de les élever.

C’ est dans ce contexte et pour ces raisons que sont nés les concepts d’ assu-
rance de laqualité puis de management de la qualité. Ces éclosions se sont
produites apres la guerre et se sont développées a partir des années
soixante-dix. Elles ont été favorisées par le passage d une économie de
production & une économie mondiale de marché.

Dans les années quatre-vingt, les normes SO 9001, 9002 et 9003 ont
formalisé des modéles. Elles nous ont sensibilisés a la nécessité de mettre
en oauvre desbonnes pratiques detravail sur des activités arisques, suscep-
tibles de générer de la non-qualité et donc de mécontenter les clients.

La notion de qualité, qui est un terme ambigu et assez flou, a concerné
d’ abord I’ objet fabriqué par I’ entreprise. En effet, celle-ci a di faire des
efforts considérables en matiére de fiabilité, de réduction des défauts et des
pannes pour conquérir des marchés et éviter la fuite des clients. Une
recherche delaqualité del’ objet matériel était alorsun facteur différencia-
teur qui justifiait pour le consommateur d’ acheter telle marque plutot que
telle autre.

A I'image de cette période, les modéles SO 9000 des versions 1987 (la
premiere) et 1994 (la seconde) montraient surtout des exigences pour
malitriser la qualité des produits fabriqués.

Pour cela, la norme 1SO 9001 par
exemple, présentait |’ entreprise
selon un découpage de vingt chapi-
tres, chacun concernant une activité
sensible qu’il fallait maitriser en
mettant par écrit une méthode de travail, une procédure. Nous devions
décrire nos bonnes pratiques de vente, de production, de conception, de
controle, d’'identification, d achats, etc. Cela nous a permis de progresser
car réfléchir a une méthode de travail et la mettre en oauvre apporte plus
d efficacité que de faire n’importe quoi et n’importe comment.

S
8
-
S
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. Aujourd hui, la situation
@ est différente. Nous

Acani sommes passés d’ une
époque de qualité

« objet » aune époque de
Objet| =P  |Objet qualité « services ».
Tous les efforts réalises
par les entreprises ont
Qualité 1994 @ porté leurs fruits. La
Qualieé 2000 @ plupart des objets qui
nous environnent et que
nous achetons sont de bonne qualité. Les téléviseurs, les ordinateurs, les
téléphones, les voitures, les vétements, etc. sont, pour des niveaux de prix
d achats équivalents, dequalité égale et lamarque nefait plusvendre (sauf
bien sOr dans le domaine du luxe mais le contexte est différent). Pour
I’ objet ordinaire, laqualité de I’ objet proprement dite n’ est plus |’ élément
différenciateur, celui qui fait vendre. D’ ailleurs, laplupart d entre eux sont
fabriqués a partir de sous-ensembles standards et seul |” habillage extérieur
est différent. La satisfaction des clients englobe actuellement tout ce qui
tourne autour de I’ objet principal, qu’il soit matériel ouimmatériel. Autre-
ment dit, toute activité d’ une entreprise qui peut entrainer une non-satisfac-
tion du client doit étre identifiée et maitrisée. En conséquence, lanouvelle
version delanorme SO 9001, la version 2000, exige toujours que lafina-
lité d’ un systéme de management de la qualité soit |la satisfaction du client
mais elle précise que ladite satisfaction ne concerne pas seulement la pres-
tation proposée par I’ organisme. Elle concerne I’ ensembl e des attentes des
clientssur laprestation et sur tout ce qui |’ entoure. Elle ne propose plusune
liste exhaustive de vingt activités (vingt processus) qu’il faut maitriser
mais elle demande que nous identifions tous les processus qui peuvent
avoir une incidence sur la satisfaction recherchée.

De plus, un autre constat a été établi et
nous en avons tous une perception
personnelle forte, de par nos activités
professionnelles. Les problémes qui
demeurent dans notre organisation, les
dysfonctionnements graves qui persistent
et qui nous empoisonnent réguliérement
lavie, ne sont plus générés (en tout cas de
mMoins en moins) par des mangues de méthodes ou des mangues de compé-
tences dans les processus. |ls se produisent en raison des mauvaises

Fonction 1 Fonction 2
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communications entre les processus. Entrelesfonctions, entre les services,
entre les ateliers, entre les bureau, il existe des zones de non-responsabi-
lité dans lesquelles nous ne savons pas bien ou se termine notre tache et ou
commence celle de I’autre. Les progrés que nous pouvons encore faire
pour améliorer notre performance et notre organisation sont potentielle-
ment dans |les interrelations entre les processus.

Ce que nous devons définir aujourd’ hui, ce sont les regles de communica
tion entre services. La notion d’ efficacité inclut naturellement le fait
d atteindre une finalité avec une économie de moyens. Dans une relation
entre un client et un fournisseur, ¢’ est-a-dire dans une transaction commer-
ciae, lafinalité est, bien entendu, définie par le client. Une entreprise sera
efficace si elle satisfait les attentes de ses clients avec un minimum de
moyens. Elle sera efficace en allant directement vers ses attentes plut6t
gu’ en travaillant pour des besoins non souhaités. En interne, deux services
par exemple, qui travaillent ensemble, sont forcément soit client soit four-
nisseur I’un del’ autre. Dans ce cas, le service « fournisseur » sera efficace
S le service « client » est satisfait.

Cette efficacité nécessite en conséguence quelesrelations (le contrat) entre
ces deux services soient définies le plus précisément et |e plus clairement
possible et gu'il existe une méthode, une pratique pour les droits et devoirs
de chacun.

Le modéle 2000 de la norme est béti en ce sens. Il parle de maitrise des
interactions entre processus et indique que ¢’ est laque se trouvent les solu-
tions ala plupart de nos soucis actuels.

En 1994, |le bon sens et la norme 1SO nous demandaient d’ avoir des
méthodes de travail pour les activités jugées a risgues pour la qualité des
produits fabriqués. En 2000, le bon sens et la norme 1SO nous demandent
d’avoir des méthodes dans toutes les activités qui peuvent générer des
risques de ne pas satisfaire le client. l1Is nous demandent en plus de nous
assurer gue ces méthodes sont efficaces ¢’ est-a-dire qu’ elles permettent
réellement |a satisfaction des clients.
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L’approche processus doit permetire de comprendre
les relations entre les parties de |'organisation

e Comprendre la mécanique de |'organisme (identifier les processus et les
interfaces).

e Faire fonctionner la mécanique (maitriser les processus).

e Améliorer le fonctionnement (optimiser les processus).

Notre objectif est donc de rendre performant le processus (systéeme)
« entreprise » en optimisant chacun des processus (sous-sytemes) qui la
composent et surtout en liant ces processus de maniere efficace. Maisavant
d optimiser un processus, il convient d'abord de le maitriser. Celanous le
faisons en identifiant puis en pérennisant des bonnes pratiques de travail,
en mettant en cauvre des « méthodes ». Ensuite seulement, il conviendrade
I”’améliorer, c’est-a-dire de le rendre le plus productif possible. Cela
signifie, entre autres, que tout le travail réalisé dans I’ entreprise doit
concourir a la fabrication de la prestation offerte et, en principe, unique-
ment acela. Or, danslaréalité, combien constatons-nous de tachesinutil es,
combien de gaspillage ? Pourquoi ? Parce que la nature a horreur du vide
et gu'elle nous incite parfois & nous trouver des occupations sans tenir
compte de |’ objectif final qui est le client. Le travail est comparable a un
gaz qui occupe tout |’ espace offert. De plus, pour beaucoup d’ entre nous,
le client est loin et nous n"avons pas ou peu de contacts avec lui et, en
conséquence, nous fournissons donc un travail qui n’est pas toujours utile
asasatisfaction. Et puis, dans un souci de bien faire, nous avons tendance
a réaliser des choses qui hous semblent intéressantes mais que parfois,
personne n’ utilise. Nous avons peut-étre gardé aussi les vieilles habitudes
des années soixante pendant lesquelles nous proposions des produits sans
demander I’ avis des clients. Enfin, I” expérience montre que de nombreux
dysfonctionnements apparaissent a I’ interface des services ou des fonc-
tions, c’est-a-dire a I’interface entre certains processus. La machine
fournie par le bureau d’ études ala fabrication n’ est pas au point disent les
responsables de production. A I’inverse, ceux du bureau d’ études accusent
les utilisateurs d’incompétence et ¢’ est le début d’un conflit comme tant
d autres.
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' Notre démarche
Gaspillage d’identification des

processus se situe
donc en amont de la
. maitrise et de |’ opti-
mi sation des proces-
sus. Un amont qui

souvent n’ existe pas
Gaspillage car nous avons la
facheuse habitude
de vivre dans un environnement au sujet dugquel nous ne nous posons pas
de question. Nous fonctionnons par routine et nous N’ avons pas toujours
une vue et une compréhension claire et précise de |’ organisation dans
laquelle nous vivons.

Pour qu’un organisme, une entreprise soient performants, il convient au
préalable d’ en comprendre le mécanisme, de savoir comment ils fonction-
nent. |1 nous faut en connalitre les rouages. Et celan’ est pastoujoursle cas.

L’ objectif de |’ élaboration d’ une cartographie des processus est tout
d’ abord de dessiner |la mécanique interne de |’ organisme. C’ est une étape
relativement facile car trés souvent, les fonctions et les services sont
connus defacon explicite (atravers des organigrammes) ou defagon impli-
cite (par le bouche a oreille). Ce qui est moins connu, ce sont les relations
entre les fonctions, entre les services, entre les opérations ¢’ est-a-dire aux
interfaces entre les processus. C’est |la seconde étape de I’ établissement
d’une cartographie. |l s agira de définir les responsabilités et les roles
réciproques des acteurs qui sont en relation entre deux processus. C'est la
partie complexe de |’ analyse car dans la pratique, les relations entre les
personnes sont multiples et il s'agit de définir une regle de fonctionnement
qui permettra de préciser les responsabilités de chacun et d éviter les
conflits qui nuisent a notre efficacité.

Il est un autre probléme qu’il est important d’ aborder avant d’ entrer dans
levif du sujet. C’est celui du choix des mots. Nous avons souffert aupara-
vant de toutes les confusions qui ont pu naitre de I’ emploi atort et atravers
du mot « qualité ». Il en va de méme pour le mot « processus » et pour
celui « d'interface ».
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Toute activité peut
Processus A . s s
L — | entreprise étre considérée
comme lamanifesta-
Processus | tion de |’ existence
“— 1 | sewice d’un processus des
I”instant ou cette
activité est utile
Processus Processus Processus ¢ eSt_a_d,l re qu' elle
fonction bureau poste detravail | est exercéeenvuede
faire quelque chose,
d aboutir a un résultat. Elle utilise des données d’ entrée qui peuvent étre
matérielles ou immatérielles comme de I’information par exemple, elle
utilise des ressources comme des outils ou un ordinateur, elle produit des
données de sortie comme une information analysée ou un objet. Quelqu’ un
qui s'adonne au jardinage s'impligue dans un processus. Il utilise des
semences, de I’engrais, de I’ eau, des notices technigues ou des ouvrages
sur le sujet (tout cela constitue les données d’ entrée), il travaille laterre de
son jardin (C'est I activité) avec sa béche et son réateau, ses bras, sa téte et
ses jambes, (ce sont sesressources) et il produit des carottes et des tomates
(ce sont ses données de sortie). Pour notre probleme qui est de maitriser les
processus, il conviendra d’ abord de considérer comme processus toute
activité ou tout ensemble d' activités qui interviennent dans la chaine qui
conduit au client. Ce sont les activités « métier », celles qui constituent le
flux de notre entreprise, celles qui conduisent a réaliser les prestations
attendues par le client. C’ est labase de notre analyse. Nousy trouvons par
exemple lavente et la production. Toute autre activité, qu’ elle soit de pilo-
tage, de direction ou de tout autre appellation, sera dénommée autrement.
L’ ensembl e de ces processus constitue la chaine du métier. Autour de cette
chaine primaire vont fonctionner d autres activités avec desfinalités diffé-
rentes. La finalité de la chaine « métier » est de fournir la prestation
attendue dans le respect du contrat et des engagements.

)L

Au second niveau, il y ales activités connexes, |es activités que nous pour-
rions appeler de « service » car leur finalité est d’ aider les activités
« métier » amaintenir et aaméliorer leurs performances. Si ces processus
ne fonctionnent pas, la prestation peut malgre tout étre réalisée et vendue.
Une absence de ces processus aura pour effet de dégrader la prestation
puis, a terme de la faire disparaitre. Nous y trouverons par exemple les
ressources humaines, la qualité ou la comptabilité.
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Enfin, au-dessus de ces deux catégories, il y ale management. Nous
pouvons bien sir considérer que le management est un processus. Ce type
d’ activité est souvent appelé « processus de pilotage ». Mais il nous
semble plus judicieux de considérer que la finalité de cette activité de
management est avant tout une performance. Pour étre plus clair, lorsque
je conduis ma voiture, lafinalité est d’ arriver sain et sauf a destination, si
possible dans un temps imparti. Je considére que les coups de frein ou les
tours de volant peuvent étre envisagés comme des données de sortie.
J assimile, dans ce cas, |e coup de volant a une note de service qui redresse
une situation arisque ou défaillante. De toute fagon, e but de ces prélimi-
naires n’est pas de déclencher une polémique sur la sémantique du mana-
gement par les processus. Le but est de convenir de la signification de
certains termes pour que I’analyse et la construction d’ une cartographie
soient possibles.

Enfin, au-dela de cestrois catégories de processus ou d’ activités, il y aune
guatrieme famille, que nous pouvons nommer également processus, car
elle répond aladéfinition normalisée, mais que nous nommerons plutét ici
«regles et valeurs ». En effet, ce sont des fagons de faire et des modes de
comportement (plutot que des processus). Pour faire un paralléle avec une
carte routiére, la cartographie des processus de métier et de services serait
alors la carte routiére proprement dite avec ses chemins, ses routes, ses
intersections et cette troisieme famille de « régles et valeurs » serait compa:
rable au code de laroute.

Tous ces concepts seront développés au fil des différents chapitres.

Petite scéne vécue

C'est une réunion de planning entre les responsables de service et le Di-
recteur Général d'une entreprise d'assemblage mécanique.

la discussion, comme tous les lundis de chaque semaine, permet de reca-
ler les charges et le planning de la société en fonction des nouvelles com-
mandes.

En plein milieu de la réunion, un employé de la réception marchandises
frappe a la porte et fait son entrée. |l s'adresse & un des chargés d'affaires
présents dans la salle.
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« Excusez-moi, mais il y a un camion sur le parking qui livre les grilles que
nous avons commandées. J'ai vérifié avant le déchargement mais ce ne
sont pas les bonnes références. Apparemment, c'est nous qui nous sommes
frompés dans la commande. J'ai vérifié. les références de grilles du bon
de livraison sont bien conformes & notre bon de commande. Qu'estce
qu'on fait 2 »

Silence dans la salle.

le chargé d'affaires dit :

« Je m'en occupe. »

Il s'absente quelques instants puis revient, I'air préoccupé.

« la commande que j'ai passée ne précisait pas le type de grille & livrer.
Nous avions joint un plan du produit selon notre habitude. Mais je me rap-
pelle que nous avions passé cette commande en urgence et ce n'est pas
moi qui ai fransmis le plan. Je n'étais pas dans mon bureau & ce moment-

\

a. »

Il se tourne vers le patron et lui dit

« Vous vous souvenez, nous éfions ensemble. C'est vous qui m'avez pro-
posé d'envoyer le plan au fournisseur pour que cela parte plus vite depuis
votre bureau. »

« Et alors 2 » rétorque le patron.
« Vous avez fransmis un mauvais plan. Ce n'est pas la bonne référence. »

le chargé d'affaires regarde son patron pour lui faire comprendre qu'il n'y
est pour rien. Il ne peut pas lui faire la remarque car celuici a voulu 'aider,
mais son expression signifie qu'aucun reproche ne peut lui étre adressé.

Quelles sont les responsabilités respectives de chacun 2
Comment faire pour qu'une telle situation ne se reproduise plus 2
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LE MANAGEMENT PAR LES PROCESSUS
COMPOSANTE DU MANAGEMENT
GENERAL DES ORGANISATIONS

En résumé, un systéme de management des processus est une des compo-
santes du management général des organisations. Il consiste & compren-
dre et & formaliser le mécanisme interne d'une enfreprise & travers
I'identification des processus et de leurs interrelations. la maitrise des pro-
cessus repose sur la mise en ceuvre de bonnes pratiques de fravail, sur la
connaissance des finalités de chaque processus et sur I'établissement de
contrats d'interfaces. Lle management des processus s'appuie sur cette maf-
frise mais aussi sur |'atiribution de la responsabilite d'atteindre les finalités
a des personnes et sur la mesure et |'amélioration des performances.

Management et qualité, méme combat ?

Le terme de « qualité » issu des référentiels 1SO signifie d abord
« organisation » pour les entreprises. Manager un organisme c’est I’ orga-
niser pour qu’il atteigne sa finalité avec efficacité. Manager par la qualité
C’ est organiser en appliquant les principes et outils de la qualité.

La premiere difficulté rencontrée, lorsque nous parlons de management ou
de qualité, est la signification de ces mots. En effet, tout le monde « fait »
de la qualité ou du management. Mais quel sens mettons-nous dans ces
actions ?

Nous conviendronsici, entre nous, que le management est la maitrise d’ un
systéme afin qu'il atteigne sa finalité. C'est une définition encore un peu
compliquée mais celavase simplifier au fur et amesure de notre réflexion.

L’ équivalent frangais de « management » est le terme « direction ».
Manager veut donc dire diriger. Mais pour diriger, pour conduire, il faut
avoir un but. Le concept de management est donc indissociable de celui de
but & atteindre, de finalité et par conségquent aussi de dynamique et d’ effi-
cacité.

[1'y ad une part un organisme, une entreprise par exemple, et del’ autre une
finalité. Entre les deux, un management, ¢ est-a-dire une fagcon d agir plus
ou moins efficace, plus ou moins apte a atteindre |’ objectif fixé.
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L’ art de manager (car c’est un art et non une science) est donc celui de
mettre en ceuvre et de combiner des éléments (comportements,
méthodol ogies, ressources, etc.) pour obtenir des résultats. Une des bases
du management est I’ organisation. Aujourd’ hui, pour de nhombreuses
entreprises qui vivent dans un contexte concurrentiel, I’ objectif principal
est de viser la satisfaction du client. Manager par la qualité consiste par
conséguent, amettre en place une organisation orientée versleclient. C' est
un choix stratégique ou tout au moins une de ses composantes importantes.
Si nous pensons que le dével oppement de notre entreprise dépend du degré
de satisfaction de nos clients, alors nous devons mettre en ceuvre un
systeme de management de laqualité. Pour satisfaire nos clients, nosoutils
de management seront des outils de management de la qualité (relevés
d’ informations, cartes de controle, diagrammes de causes et d’ effets,
diagrammes d’ affinités, etc.). Nos principes de management seront des
principes de management de la qualité (expression factuelle, controle,
planification, approche processus, etc.). Nos référentiels seront des réfé-
rentiels de management de la qualité (1SO 9001, 1SO 9004, QS 9000,
EFQM, etc.).

Ces principes, cesréférentiels, ces méthodes, ces outils peuvent et doivent
s appliquer partout dans I’ entreprise et a tous les niveaux. Le concept de
qualité aquitté |’ objet pour englober I’ ensemble des activités qui concou-
rent a satisfaire ou a mécontenter les clients. La qualité n’est plus une
affaire de techniciens ou d’ ingénieurs. Elle est plus que jamais |’ affaire de
tous. Des commerciaux, des administratifs, des gestionnaires et, bien
évidemment, des managers.

Y a-t-il un type de management ?

l'y a de nombreux modéles de management. Le management par les pro-
cessus est une approche cartésienne et systémique qui consiste, a priori, &
considérer |'entreprise comme une mécanique complexe et & |'organiser en
conséguence.

I "y aévidemment pas un seul type de management. C’est commesi I’on
affirmait qu’il N’y a qu’une fagon de soigner les gens ou qu’ une fagon de
sculpter ou de peindre. Par exemple, le management par les processus est
un mode de management qui propose une approche organisationnelle
cartésienne. Elle sejustifie dans de nombreux cas, notamment dans|’ entre-
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prise car celle-ci fabrique du réel, du tangible, du concret, de |’ identifiable,
méme si cela est un service immatéridl. |1 se peut cependant que d’ autres
systemes demandent a étre managés autrement, sans cartésianisme. C’ est
pourquoi il convient de ne rien affirmer dans ce domaine. Il ne faut pas
confondre possibilité et certitude.

L e management par processus est seulement une des multiples approches
possibles du management et il repose sur le principe de la logique, de
I”analyse et du bon sens. Cela convient trés bien aux entreprises, qu’ elles
soient commerciales ou de production.

Le management par les processus est une base du management. Il en est
|"assise, partant du principe que, pour diriger, il faut d abord comprendre.
Il procede d’ une approche systémique avec laguelle nous abordons |’ entre-
prise comme un ensemble de micro-entreprises (sous-systemes) qui fonc-
tionnent les unes avec les autres sur la base de relations commerciales
ordinaires. Nous souhaitons seulement, dans un premier temps, maitriser
les entrées et |es sorties, connaitre et établir les circuits de communication
entreles ensembles et vérifier queletout fonctionne efficacement et atteint
safinalité.

Dans la plupart des organismes, nous avons |’ obligation de produire des
résultats et de rendre des comptes. Les managers sont ainsi a la téte de
machines a produire des biens matériels ou immatériels. Ils doivent en plus
travailler en permanence a I’amélioration des performances de ces
machines. Comment peut-on alors satisfaire a ces obligations sans
comprendre parfaitement, avec une précision d’ horloger, le mécanisme de
ces machines ? Est-ce que les progrés que nous constatons par exemple
dans le domaine de I’ automobile ou de I’ informatique auraient été possi-
blessi lestechniciensn’ avaient pas la connai ssance des mécanismes et des
modes de fonctionnement de ces objets ?
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Définitions de base d’un processus

la normalisation concerne aussi les mots et le langage. Les termes que nous
utilisons dans le domaine de I'organisation prétent souvent & confusion et
il est important de convenir de leur signification dans notre réflexion.

Avant de parler de définitions, nous pourrions faire référence a la norme
SO 9001 version 2000 qui a largement contribué a promouvoir la néces-
sité d’ une approche processus.

Par exemple : chapitre 0.2, « Approche processus... Lorsqu’elle est
utilisée dans un systeme de management de la qualité, cette approche
souligne I’ importance de considérer les processus en terme de valeur
ajoutée, de mesurer la performance et |’ efficacité des processus,
d’améliorer en permanence les processus sur la base de mesures
objectives... »

Par exemple : chapitre 4.1, « Exigences générales... L’ organisme doit
identifier les processus nécessaires au systeme de management de la
qualité, déterminer les séquences et les interactions de ces processus,
surveiller, mesurer et analyser ces processus... »

Autrement dit, en plus de I'intérét naturel de s'intéresser au management
des processus, il y aune obligation defaire cette démarche pour tous ceux
qui veulent un certificat SO 9001-2000.

Qu’ est-ce qu’un processus ?

Un processus est un

@( @ ‘I\l ensemble de ressources et
R VAR d activités liées qui trans-
.::;>Donnees forment des éléments

Processus desome entrants en éléments

sortants. Autrement dit,

— ¢'est une boite noire qui a
dentrée une finalité (les données

de sortie) et qui, pour

atteindre cette finalité, utilise des éléments extérieurs (les données
d’entrée) et les transforme (en leur donnant une valeur gjoutée) par du
travail et des outils (activités et ressources).
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Qu’est-ce qu’une procédure ?
C’ est une fagon spécifiée d’ exercer une activité.

Dans un processus, nous mettons en ceuvre des activités qui transforment
les données d’ entrée en données de sortie. Pour maitriser le processus, il
suffit donc, en principe, de définir desfagonsdefaire, des bonnes pratiques
detravail (desprocédures). Autrement dit, il suffit de préciser comment on
transforme les éléments entrants en éléments sortants. Ce « comment »,
c'est la méthode. Maitriser un processus, ¢’ est d’ abord disposer d’'une
meéthode de travail.

En 1994 (pour laversion 1994 delanorme | SO), ¢’ était suffisant. En effet,
cette version propose une liste de vingt processus standards qu’il faut
maltriser pour assurer la conformité d’ un produit par rapport a un cahier
des charges, pour garantir la conformité d’ une prestation par rapport a un
contrat.

En 2000, nous avons compris que cette fagon de faire ne garantissait pas
une réelle maitrise de la totalité des prestations de nos entreprises. Cette
liste de vingt processus était représentative des activités des entreprises de
production d’ objets en série. Aujourd’ hui, I’ enjeu achangé. Il ne faut plus
seulement assurer la conformité des produits fabriqués, il faut désormais
satisfaire les exigences du client. Celasignifie que nous pouvons identifier
des nouveaux processus qui ont une incidence sur cette satisfaction. Par
exemple lalogistique ou I’ accueil. De plus, nous avons constaté que tous
les processus d' une organisation n’ ont pas la méme importance. 1l y ades
activités qui ont une incidence forte sur la satisfaction du client et d’ autres
qui sont moins influentes. Enfin, nous avons compris également que les
interfaces entre les processus sont souvent des zones sensibles ou les
responsabilités sont mal définies. Il existe entre les fonctions et entre les
services des sortes de no man’sland de non-responsabilités.

Leterme de « procédure » signifie pour la plupart d’ entre nous une notion
d’ écriture, de document formalisé. C’est un abus de langage. En réalité,
procédure veut dire : « Maniére spécifiée d’ exercer une activité ». Or le
mot « spécifié » signifie : « Exprimer de maniere précise, déterminer en
détail ». Donc, parler d’une procédure, ¢’ est parler d’ une méthode de
travail. Dire qu'il existe une procédure signifie que pour faire un travail, il
existe une méthode, une maniere précise de |’ exercer. Lorsque nous
voulonsparler d’ un document ou d’ uneregle écrite, il convient d’ employer
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I” expression « procédure écrite ». Dans ce cas, les normes | SO utilisent
I’ expression « procédure documentée ».

L’ écriture est un outil pour pérenniser une méthode de travail ou pour lui
donner un caractere plus officiel.

La maitrise des processus passe par la mise en cauvre de procédures
(méthodes) mais pas forcément par la formalisation de ces méthodes
(procédures documentées).

Cette derniere option n’est a utiliser qu’ en cas de nécessité car elle génere
un travail de gestion documentaire qui peut prendre du temps et donc
colter cher.

Pourquoi établir une cartographie des processus

Avant de s'affacher & améliorer |'efficacité d'une organisation, il convient
d'abord de la connaitre. Nous devons donc au préalable établir une car
fographie des processus composant notre organisme de fagon & en com-
prendre le fonctionnement.

C’est la premiére étape de la
Prog mise en ceuvre d’un manage-
% ment des processus. Avant de

Sus
manager, il faut connaitre et il
ot 5 faut comprendre. Pour cela, il
convient bien entendu d’ établir

une liste des activités influentes
sur la satisfaction des clients

mais il faut aussi définir des
liens entre elles. Les processus
ne sont pas, comme nous I’ avons cru jusqu’ a aujourd’ hui, des tranches de
saucisson qui se juxtaposent simplement sans aucune relation. L’ activité
de I’ entreprise ou de |’ organisme est un flux, une dynamique de flux qui
traverse notre boite noire depuis les données d’ entrée jusgu’ aux données
de sortie. Il y adonc une mécanigue interne a comprendre, a définir puis a
représenter (dessiner). L’ expression graphique d’ une cartographie des
processus d’ une entreprise n’est possible que lorsqu’ elle est clairement
appréhendée. C'est la juste application du proverbe qui dit que ce qui se
congoit bien s énonce clairement.
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Une cartographie est donc un plan qui identifie les processus (les rouages
de lamécanique) et les interfaces (les points de contact entre les rouages)
afin de montrer les liens opérationnels entre les données d’ entrée et les
données de sortie.

Nous pouvons faire I’analogie d’ une cartographie avec le plan d’une
montre par exemple qui permet d’ en comprendre parfaitement le fonction-
nement interne par rapport a sa finalité qui est de donner I’ heure. Une
cartographie peut étre a priori un support graphique avec quelques
complémentsinformatifs. Comme pour lamontre, il faut un plan avec une
nomenclature et des spécifications de marche.

Pour étre plus clair, un management par processus aura pour fondement
une cartographie. Elle sera utilement complétée par des cartes d’identité
pour chacun des processus identifiés et par des contrats d’ interfaces pour
chaque relation entre processus. Les cartes d identité sont semblables aux
plans de détail des pieces constituant un ensemble. Les contrats d’inter-
faces sont semblables aux spécifications de fonctionnement.

Les cartesd’ identité des processus seront
complétées, au besoin, par des régles de
bonnes pratiques, écrites sous forme de

Contrat procédures documentées.
] Cette nouvelle approche explique
Production (g Ventes d’ailleurs qu’il n’est plus forcément
\ nécessaire d’ écrire des procédures pour
Contrat toutes les activités. En effet, aujourd hui,
Contrat nous devons d’ abord préciser la finalité

d’un processus puis mettre en place une
mesure de performance. Des lors que
nous sommes capables de démontrer
gu’un processus est capable d’ atteindre sa finalité, il n’est pas toujours
nécessaire d’ expliquer comment il faut procéder pour y arriver. Aupara
vant, nous avions pris le probléme un peu a |’ envers. Nous écrivions des
procédures pour expliquer une bonne pratique sans toujours avoir au préa-
lable défini I’ objectif a atteindre.
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Les éléements du management par processus

la cartographie des processus c'est-a-dire |'identification des processus et
la définition des interfaces est la premiére étape du management par pro-
cessus. La seconde éfape est la maitrise du fonctionnement de chaque pro-
cessus de |'organisme. Et enfin la troisiéme consiste & metire en ceuvre des
actions de progrés permanent.

Donc la cartographie est la fondation du management. Nous pouvons
ensuite passer a I’ étape suivante qui est d’ utiliser cette base pour nous
aider a maitriser une des ressources les plus complexes a gérer, les
ressources humaines. Le management par processus ne prétend pas régler
le probléme mais il fournit un cadre a une meilleure affectation des
responsabilités et une meilleure compréhension des missions et des réles.

Une cartographie des processus
définit des territoires qui fonc-
Z | tionnent les uns avec les autres.
8 | Chaque territoire (chaque
2 | processus), qu’il soit grand ou
Mission de -~ Mission @ petit, qu’il représente une fonc-
la production des ventes tion ou un poste de travail est
T OCCUpé par un propriétaire qui a
pour charge de le faire fonc-
Indicateur tionner efficacement. Qui apour
mission de faire en sorte
d’ assurer sa finalité (la produc-
tion des données de sortie) en
mettant en cauvre efficacement les ressources dont il dispose. Cela permet
donc d' asseoir des définitions de fonction sur des territoires parfaitement
identifiés et surtout d' associer des définitions de fonction avec un principe
debut aatteindre. Ladéfinition defonction n’ est pluscomme nous!’ avons
souvent constaté une liste de taches a assurer maisladescription d’ un terri-
toire qui est confié a un responsable (un propriétaire) avec des ressources
parfaitement identifiées, avec une finalité précise et des objectifs connus.
Il nous appartiendra de compléter ces descriptions par des régles a appli-
quer, desmodeles de comportement arespecter, des valeurs a satisfaire et
des conditions ou des niveaux de savoir nécessaires pour disposer de défi-
nitions de fonction plus adaptées.

Indicateur

Indicateur
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Notre systéme de management par processus est encoreincomplet. Il nelui
manque plus qu’un mode de mesure de ses performances pour constituer
une base organisationnelle efficace.

La mesure des performances d’ un processus n’est pas toujours chose
facile. Cela suppose que nous soyons capables d’en mesurer les données
de sortie. Certains processus qui produisent des biens matériels nous
offrent cette possibilité. En revanche, lorsqu’il s'agit de processus de
service qui génerent des données de sortie hétérogenes et différentes
comme par exemple celles d’ un processusinformatique, lamesure est plus
difficile. Lanorme 1SO exige que, pour tout processus identifié, il y ait un
systeme de surveillance. Lamesure n’ est pas une obligation. Il s agit donc
de vérifier ou plus exactement de surveiller que les processus identifiés
fabriquent ce que nous attendons d eux. Cela suppose que nous devons
estimer al’avance les résultats que nous souhaitons d’ un processus, que
nous devons planifier, autant que faire se peut, ces résultats (ces données
de sortie) et que nous devons évaluer lesrésultats réellement obtenus. Il ne
reste plus qu’a comparer les résultats réels aux prévisions et réagir en cas
d’écart significatif. Lorsque la mesure de ces résultats est possible, nous
mettrons en place un ou plusieurs indicateurs d’ activités.

Ce systeme de mesure des performances, la norme nous I'impose en nous
demandant de mesurer la capacité des processus a atteindre leur finalite.

La encore, notre cartographie est la base de cette mesure ou de cette
surveillance. Pour chagque processus, nous avons précisé la finalité a
atteindre. Nous avons identifié les données de sortie. || ne nous reste plus
gu’ a exprimer les principales données de sortie de fagon quantifiable ou
tout au moins mesurable, pour disposer d’indicateurs d’ activité. Conve-
nons de disposer d’ au moins un indicateur par processus. Lorsgue lamise
en place d’ unindicateur n’ est pas possible, nous évaluerons |’ activité d’ un
processus d' une autre maniere, par exemple lors des audits internes.
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Les niveaux de précision d’une cartographie

le terme de processus peut s'employer indifféremment pour une entreprise
ou pour un poste de travail. Le management des processus suppose donc
que |'on maitrise tous les processus, du plus grand au plus pefit. Dans la
réalité, il faut ajuster nofre cartographie ef le management au jusfe néces-
saire.

Le mot de cartographie que nous utilisons n’ est pas innocent. Il nous sert
anous repérer et a comprendre le chemin de nos activités.

Mais des cartes routiéres peuvent étre dessinées a des échelles différentes,
plus ou moins précises. Quelles échelles devons-nous utiliser ? 11 n'y apas
de regle. Nous employons, pour comprendre notre organisation, une
approche systémique. 1l est inutile de vouloir régler le probléme de la
communication entre les processus €lémentaires que sont les postes de
travail. Cela signifierait que notre objectif est de définir un systeme de
communication entre toutes les personnes de |’ organisme. Mission impos-
sible! I convient d’ abord de nous occuper des grandes masses, des grands
sous-ensembles de |’ organisation. Les découpages en sous-ensembles
existent dans la plupart des organismes. Ce sont les fonctions. Appuyons-
nous donc sur I’ organigramme pour commencer a établir une cartographie.
L es grands dysfonctionnements sont entre les grandes fonctions.

Ensuite, si celas avére nécessaire, nous procéderons par approches succes-
sives, par zooms successifs jusqu’a ce que la précision permette une
connaissance et une maitrise suffisante de I’ ensemble. Nous tiendrons
compte également bien entendu de lataille de |’ organisme. Pour se diriger
sur uneile de dix kilometres carrés, il n’est pas besoin de cartes d’ échelle
différente. Pour comprendre la mécanique d’ une société de cinquante
personnes, il n’est pas besoin de cartographie a plusieurs niveaux. En
revanche, si une fonction importante se compose de dix ou douze services
différents, nous aurons peut-étre alors |’ obligation d’ éablir une cartogra-
phie de |I’ensemble et de la compléter par une cartographie de détail.
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Comme pour définir une machinerie complexe, nous produisons des plans
d’ ensemble et des plans de détail.

Production # Ordonnancement # BE # Commercial

—

|Electronique ” Informatique h Pneumatique h Hydraulique “ Mécanique |

Il faut comme par le passé, lorsgue nous avons décrit notre systeme de
management de la qualité, éviter de tomber dans les excés de détails qui
nuisent a la compréhension de I’ ensemble. Dans une approche par
processus, nous souhaitons étre capables de mesurer I’ efficacité de chacun
d’ entre eux. Celaveut dire que nous disposerons d’ indicateurs d’ efficacité
qui montreront les performances et la capacité des processus a satisfaire
leurs clients. En conséquence, ce sont nos indicateurs qui nous signal eront
les points sensibles, |a ou peut-étre, nous devrons préciser des modes de
fonctionnement lorsque des problémes demeurent.

Les méthodes que nous utilisons pour mettre en ceuvre un systeme de
management des processus et pour, au préalable, établir une cartographie
sont les suivantes :

— Lesrelations bénéfiques clients/fournisseurs en interne

— L’anayse par I'ava

— Laperception desfinalités

— Leconcept de territorialité
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LA METHODE ACTUELLE D’ANALYSE
DES PROCESSUS

Les méthodes classiques d analyse de processus, qui existent
d ailleurs depuis fort longtemps, ne conviennent pas a notre propos. ||
est préférable d’ adopter une autre approche dite « par I’ aval ». Lamé-
thode par I’ aval part du principe que |’ organisme, |’ entreprise ne fonc-
tionnent que dans I’ objectif de produire une prestation pour un client.
Cette prestation, qui peut étre un objet ou un service ou dans la plupart
des cas une combinaison de matériel et dimmatériel, est laraison de
vivre de |’entreprise. C’est pourquoi nous pensons que nous devons
partir de laprestation et remonter |achaine des activités, des processus
gui ont conduit asaréalisation. C' est, semble-t-il, ladémarche laplus
logique pour identifier tous les maillons et surtout pour identifier les
liens qui les unissent, autrement dit, les interfaces.

Le processus était jusqu’a aujourd’hui synonyme
de modes opératoires

Dans l'industrie, le terme « processus » concernait a |'origine essentielle-
ment les processus de fabrication d'objets. De ce fait, lorsque nous analy-
sons un processus, nous procédons de maniére chronologique, du début
& la fin. Cela semble en effet logique car chaque opération conditionne
les suivantes.

L’ approche « processus » d’' une activité ou d’'un groupe d’ activités n’est
pas récente. Tous les mécaniciens, techniciens ou ingénieurs |’ ont apprise
et appliguée al’ école, dans le cadre de I’ enseignement des matiéres dites
« technologiques ». Nous avons pratiqué I’ analyse de processus lorsgue
nous avions a établir un mode opératoire. C’est un des outils des bureaux
desméthodes dans|’industrie. I s agit de décrire les phases successives de
lafabrication d un objet ou d’ un service, du début alafin. On définit ains
la méthode de production a mettre en ceuvre a |’ usage des ateliers.
L’ analyse doit également définir, pour chacune des opérations, les moyens
utilisés, machines et outillage. Elle précise également les méthodes de
travail a respecter, les réglages, les tours de main, etc. Bref, une gamme
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opératoire fournit en principe toutes|esinformations dont I’ atelier abesoin
pour réaliser un produit conforme aux spécifications et au moindre co(t.

L e principe d' une analyse des processus ne peut étre gue chronol ogique en
partant d'un début A situé dans le temps avant une fin B. En effet, les
caractéristiques d’ une opération quel conque dépendent souvent des choix
techniques décidés aux opérations précédentes. Par exemple, il sera peut-
étre utile de procéder aun nettoyage d’ une piece apres une étape salissante.
Mais nous ne pouvons pas décider de cela tant que nous n’ aurons pas opté
pour telle ou tellefagon detravailler qui salit plus ou moins. Autre exemple
industriel, le choix d’une machine de coupe conduira peut-étre a décider
d’ une opération de reprise ultérieure pour éliminer les bavures générées
par la machine en question.

Ainsi, pour ces multiples raisons, I’ habitude consiste a effectuer ces
analyses phase apres phase, dans I’ ordre chronologique de réalisation des
activites.

Exemple de gamme opératoire:

N° OP Opération Temps Machine Outillage
1 Débit 125 |S25 Standard
2 Tournage ébauche 0.75 |Krebs32 Kit56 T 34
3 Tournage finition 0.34 |Krebs3l Kit 58 F 45
4 Ebavurage 112 |Manue Aucun
5 Fraisage 215 |TaraCN Kit90 S6
6 Rectification 084 |Cyl 78 Meule JR 27
7 Nettoyage 0.09 |Ultrasons
8 Graissage 0.13 [Manud Huile prolyte
9 Conditionnement 143 |Cercleuse Carton 4X4
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L’analyse des modes opératoires peut conduire

a des impasses

la méthode habituelle d'analyse des processus en commengant par les
données d'enfrée n'est pas la mieux adaptée & nofre objectif. Bien sor,
c'est I'approche qui semble étre la plus logique mais elle conduit & des im-
passes et surfout & une déformation des véritables finalités d'un organisme.

Exemple de logigramme

Début | Commercial

Conception

Production
Ateliern® 1

Production
Atelier n° 2

Contréle

Expédition

Fin Facturation

En ce qui concerne I’ analyse des processus d’ une
organisation (entreprise, administration, associa-
tion ou autre organisme), latentation naturelle est
bien évidemment de procéder ainsi, en démarrant
par le début, autrement dit le plus souvent par une
demande d’un client, un appel d’offres par
exemple ou par |’ entrée en stock des matiéeres.
Cela dépend du type d’ entreprise auquel nous
avons affaire. Si I” entreprise vend puis fabrique
ensuite ou si, au contraire, |’ entreprise fabrique
d’abord et vend ensuite sur stock. Chaque étape
nécessaire a la réalisation de la prestation
demandée est identifiée puis décrite avec
précision dans un document quelconque, une

procédure, une instruction de travail ou un logigramme. Ces derniers sont
le plus souvent utilisés a des fins de présentations simplifiées (voir schéma
ci-dessus). Il semble en effet qu’un petit dessin soit préféré a un grand
discours. Il est vrai qu’ un enchainement d’ opérations est plusfacileasaisir
a partir d’un graphique que par la lecture d’ un texte de procédure.
L’ établissement d’ une cartographie des processus partira de ce postulat, a
savoir que nous devons arriver simplement, sur un ou deux documents
graphiques tels que des logigrammes, a expliquer la mécanique d’ une
organisation. Cela signifiera que nous |’ aurons comprise et que, surtout,
nous serons capables de |’ expliquer aux autres atravers cette cartographie.
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Les représentations graphiques habituelles
ne permettent pas une compréhension globale
de l'organisation

la représentation graphique d'une cartographie des processus est un mo-
deéle intéressant car il oblige & avoir une idée clairement percue de la mé-
canique d'une organisation. Si nous sommes capables de dessiner
'organisme, alors nous sommes capables d'en comprendre le fonctionne-
ment.

Pour en revenir a nos souhaits de décrire notre organisation tout en faisant
oavre de simplification et d’amélioration des performances, I’ utilisation
de la méthode classique d’ analyse des processus nous a semblé difficile &
mettre en oauvre. D’ abord parce que le niveau de détail de I’ analyse est
important et qu’il est difficile adéfinir a priori. Par exemple, il est impos-
sible de commencer par une cartographie des fonctions principales d’ une
organisation.

Ellesn’ont pas de relation de flux et il n’est donc pas possible d’identifier
les interfaces avec précision. Nous ne pouvons que les représenter a la
mani ére d’ un organigramme hiérarchique. Et celane résout pas notre souci
de définir lesinterrelations entre les fonctions.

En outre, s nous commengons |’ analyse a un niveau plus détaillé comme
les processus de réalisation des prestations, cela conduit souvent a fabri-
quer des logigrammes complexes, difficiles alire (voir schéma ci-apres).
Et puis, nous nous posons des questions délicates. Faut-il, par exemple,
identifier les étapes de prise de décision ? Si nous répondons par |’ affirma-
tive, cela complexifie encore nos logigrammes car nous devons alors
montrer les diverses possibilités qui font suite aux décisions. Mais quelle
que soit la technique utilisée pour analyser et décrire un processus, il est
d' usage de définir d’abord les données d’ entrée, puis I’ opération propre-
ment dite, puis enfin les données de sortie.

Si nous appliquons cette approche pour établir notre cartographie des
processus, ce qui est tout a fait possible, nous éprouverons d’ autres diffi-
cultés a représenter graphiquement |’ enchainement des phases pour
I”’ensemble de nos activités. Si encore nous n’avions qu’ un seul type de
prestation, cela serait faisable. Mais dans la plupart des cas, nous produi-
sons des dizaines d’ objets ou services et notre mission devient impossible.
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Exemple de logigramme

Appel d'offres

Cet exemple

] est trés simplifié
Info. client car dar]s laréalite,
n il convient
Oui de prévoir toutes
les connexions
possibles
achague étape
Non
—
Lancement | | | Conception
outillage outillage
Présérie Sous-traitance
: .| Rapport de Contréle Fabrication
Non e contréle réception outillage
i | i
Oui
Production Essais
Contréle  —{Conditionnement—| Expédition

Notre construction de logigrammes ressemblerait & une expédition qui
tenterait d’ établir une cartographie d’un cours d’ eau en débutant a partir
d’ une des centaines de sources dudit cours d’ eau. A chague confluent, nous
serions obligés de retourner en arriére sur le nouveau ruisseau pour
remonter jusgu’a la source puis redescendre encore pour retrouver le
confluent. Notre voyage serait alors un incessant va-et-vient avec un risque

important de se perdre en route si |a cartographie est complexe.
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La solution simple n’est pas dans la représentation
des processus transversaux

Pour améliorer la communication entre les fonctions verticales, d'aucuns ont
imaginé de réflechir sur la base d'activités transversales, homogénes ef qui
utilisent des ressources dans toutes ou parties des fonctions verticales.

L esorganisations par fonction ne communiquent pas
efficacement

Il existe dans toutes les organisations des activités dites transversales (ou
horizontales) par oppositions a celles habituelles, dites verticales. En effet,
I” organisation classique par fonctions se représente comme une succession
de colonnes (les fonctions) placées sous I’ autorité d’ un dirigeant. Nous
avons dga évoque les difficultés de communication qu’ ont engendrées ces
modeles d’ organisation ou chague fonction est devenue, au fil du temps,
un territoire dans lequel les autres fonctions n’ ont aucun droit d’ ingérence.

Cesfonctionsont pris|” habitude de travailler sanstrop s occuper de ce qui
se passe en dehors de leur territoire. Elles exécutent des taches, souvent
définies depuisfort longtemps et qui se perpétuent atraversles générations
de collaborateurs. Pour pallier a ces modes de fonctionnement archaiques
et fort peu efficaces, et considérant que de nombreuses activités traversent
ces territoires comme des riviéres traversent différentes contrées, il est
apparu gu'’il serait plus performant de reconsidérer I’ organisation atravers
ces activités transversales comme par exemple la création de nouveaux
produits ou le traitement des commandes ou encore la mise a disposition
de fournitures achetées. La création de nouveaux produits, par exemple,
demande en effet un peu de ressources commerciales pour identifier les
attentes et |les besoins des marchés, beaucoup de ressources d’ études pour
laconception, un peu de ressources de production pour les essais et lamise
au point de prototypes, un peu de ressources d’ achats pour tester de
nouveaux composants, un peu de ressources financieres pour rechercher
des fonds, etc. Il peut paraitre tentant (et surtout logique) de créer de
nouvelles entités, composées de ces ressources, de leur trouver un nom
original (par exemple processus, pourquoi pas!), de rendre quelqu’un
responsabl e des résultats de ces activités et de demander aux entreprises
par le biais d’ une nouvelle norme ISO d'agir et de S organiser en ce sens.
Cette approche engendre de nombreux problemes de compréhension et
surtout d’ application car chacun interprete cette exigence a sa fagon.
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D’ abord qu’ allons-nous identifier comme processus ? Si nous lisons le
référentiel 1SO, nous pouvons nous limiter aux processus Majeurs, ceux
qui contribuent fortement ala satisfaction, aux exigences des clients. Nous
pouvons doncy mettre deux ou trois activités de production (et de support
et de management dont nous parlerons plus loin mais contentons-nous
pour I’ instant de réfléchir sur les processus de réalisation, les plusfacilesa
appréhender).

Qu’ en est-il desinterrelations entre processus ? 1l n'y en pas beaucoup car
souvent, la plus grande partie de I’ activité se fait en interne, dans le
processus. Hélas, lesinterrelations qui nousintéressent, celles qui unissent
les fonctions a I’INTERIEUR d'un processus, celles-la n’ont pas a étre
identifiées. Or si nous souhaitons améliorer les performances d’un
processus transversal, il faut agir DANS ce processus et traiter les
problemes de communication (d’interrelations) entre les ressources qui
proviennent des fonctions verticales.

Donc, par cette approche transverse, le probléme n’ est pas réglé. D’ autant
plus que d’ autres phénomenes que nous évoquons plus loin viennent
perturber d’une fagon tres perverse notre beau concept de transversalite.
Par exemple, le pilotage d’ activités dont le pilote ne maitrise pas les
ressources. Par exemple, lefait quelatotalité des processus n’ est pas égae
alatotalité des activités de I’ organisme. Par exemple, larivalité entre les
responsables fonctionnels (verticaux) et les responsables opérationnels
(transversaux). Par exemple, la difficulté & définir les processus de mana-
gement (par exemple, la communication que la plupart des entreprises ne
prennent pas en compte dans|eurs cartographies est explicitement citée par
lanorme 1SO 9001 comme étant composee de processus). Toutes les acti-
vités d’ une entreprise ou d’ un organisme sont corréléeset il est évident que
toute tentative de réduire ces corrélations en un nombre restreint de
contacts (les processus majeurs) ne résoudra pas le probléme. L’ exigence
concernant les interrelations se réduit dans la quasi totalité des cas a des
schémas, des matrices, des tableaux de correspondance a double ou triple
entrées qui ne changent strictement rien dans les relations entre les
personnes sur leterrain. Seule une approche par les systemes peut apporter
un peu de clarté dans!’ organisation. Il convient de considérer chaque fonc-
tion comme une partie du tout, un sous-systéme du systéme et de tenter de
représenter lesinterrelations a partir de chacun des sous-systémes. Qu’ est-
ce qui entre et qu’ est-ce qui sort de chacun des processus ? Qui utilise ce
qui sort de notre processus, etc. Il est peut étre vain de vouloir représenter
dansle détail des corrélations complexes avec un dessin simple. Soitil y a
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trop de liens et nous ne comprenons strictement rien ala cartographie, soit
il Ny en a pas assez et cela n’apporte rien dans notre compréhension de
I’ organisation.

L a notion de processus tranver saux ne propose pas de solution
pratique aux problémesd’interrelations dans un organisme

L’ approche processus qui préoccupe nombre d’ entreprises a pour origine
la nouvelle version 2000 du référentiel 1SO. Nous devons étre conscients
gu’en |’ absence de ce texte, elle n’aurait pas le succes qu’ elle connait
actuellement. D’ autant plus que, pour la plupart des entreprises conce-
rnées, I'intérét d’ une telle approche est discutable. Elle apporte surtout de
la paperasse supplémentaire.

Or, il setrouve que lafinalité souhaitée par |a norme doit répondre a une
problématique de base pour les organisations, celle de la communication
interne. Comme nous|’ avons évoqué a maintes reprises, cette communi ca-
tionde mauvaise qualitéest al’ origine de presque tousnos maux et detous
nos dysfonctionnements. Tout e monde s’ accorde a penser que le
décloisonnement interne permettrait de meilleurs échanges entre les
services et les fonctions de I’ entreprise. La littérature sur |’ approche
processus affirme que nous devons désormais aborder |’ entreprise non plus
par ses fonctions (verticales) mais par ses processus (horizontaux).
Comme dans le schéma ci-dessous, nous savons qu’ un organisme se
compose d' une succession de fonctions (verticales) et que la plus grande
partie des activités de notre organisme a un mode de fonctionnement hori-
zontal en empruntant des ressources aux fonctions verticales. Or il semble-
rait que la solution miraculeuse que nous cherchons tous est au bout de
notre souris d’ ordinateur. 1| suffit detirer un trait qui traverse lesfonctions
verticales, de nommer cetrait « processus », de lui affecter un pilote, et de
demander a ce pilote de faire en sorte que tout se passe bien au cours de la
traversée.
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Nous avons un peu
o oublié que cette
. . invention n’en est
lCorrmn:iaI‘ lEtudes| IMayens| IFinances| |0ualité‘ .

l l l pas vraiment une car
CM.D cette réflexion de
<> T transversalité existe
= T déja pour des
: L i produits ou des
= ¢ T ? projets. Des entre-
Les processus transversaux prl ses s Ol'gani sent

sont des activités liées par une logique de finalité. . .
lis font appel aux ces de ch des foncti en ||gneS de prOdUltS
avec, a la téte de

chaque ligne, des chefs de produits responsables du développement et/ou
de la vente de ces produits. Elle existe d§ja pour des projets et beaucoup
d’ entreprises qui congoivent ou qui travaillent sur des ouvrages uniques
(géniecivil par exemple) fonctionnent sur ce modéle d’ organisation. Bien
gue ces modeles apportent effectivement une communication plus effi-
cace, ils n’ont pas brisé, comme nous I’ espérions, les barrieres existant
entre les fonctions.

En fait, un des inconvénients majeurs de ces organisations provient de la
création d'une nouvelle hiérarchie. Les chefs de produits ou les chefs de
projets sont désignés comme devenant |les véritables managers, ceux qui
décident des opérations dans leurs lignes de produits respectives ou pour
leurs projets. Mais nous n’avons pas supprimeé les anciens chefs, les
responsables de fonction. Et ceux-ci ont encore des missions et des objec-
tifsaatteindre avec les ressources qui leurs sont propres. |1 existe de ce fait
une opposition parfois forte entre ces responsables fonctionnels et les
nouveaux responsables opérationnels qui ne disposent pas de ressource
propre mais les empruntent aux fonctionnels.

Il n’est jamais bon pour une organisation d’avoir deux organes de
commandement. D’ autre part, en ce qui concerne les responsables de
produits ou de projets, lesquels d entre eux ont priorité pour faire fonc-
tionner leur organisation ? Lesquels d’entre eux ont priorité sur les
ressources mises a disposition par les structures fonctionnelles ?

Est-ce ceux qui ont les produits ou les projets|es plus stratégiques, ou ceux
qui ont les clients les plus importants ou bien encore ceux qui, comme
auparavant, crient le plusfort ?
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Loin d apporter des solutions au probléme de la communication, ces situa-
tions engendrent au contraire conflits, oppositions et antagoni smes.

Adopter ce méme mode d’ organisation pour |es processus n’ apporterarien
de plus positif et avec les difficultés que nous connaissons pour décider de
ce que seront |les processus dans nos organi Smes, NoUS ne sommes pas au
bout de nos peines.

Que dire enfin des organismes qui travaillent en lignes de produits, qui
travaillent aussi par projets, qui ont conservé une structure fonctionnelle et
qui, aujourd’ hui, sont obligés de mettre en place une approche processus.
Comment va étre lacommunication entre les chefs de produits, les respon-
sables fonctionnels, les chefs de projets et maintenant les pilotes de
processus ?

Comme dit un sage proverbe africain : « Il ne faut pas trop de crocodiles
dans un marigot ».

Lorsgue nous rencontrons des organisations par processus transverses,
nous constatons|a vol onté des organi sateurs de maitriser compl étement les
processus d’ un bout al’ autre de la chaine. Pour cela, ils nous montrent des
logigrammes qui expliquent dans le détail les pratiques transverses, les
points d’ entrée et de sortie de chaque fonction, etc.

Or nous avons déja beaucoup de mal atenir ajour les quelques procédures
gue nous avions formalisées dans nos anciens systemes d’ assurance
qualité. Qu’en sera-t-il de ces monstres gu’ au demeurant les acteurs, ceux
qui y travaillent, ont parfois beaucoup de mal a comprendre ?

L"approche par les processusfonctions est plusrationnelle
et plussimple

D’abord la convention qui nous induit a affirmer que dans notre organisa
tion, les processus sont les fonctions existantes est conforme ala définition
officielle des processus. Ensuite, il n'y a pas de probléme compliqué
d’identification des processus puisgue nous nous calquons grosso modo
sur I’ organigramme existant. Ensuite, nous n’ avons pas de probleme de
hiérarchie et de pilotage de processus puisgue les pilotes sont |es respon-
sables hiérarchiques. Donc pas de concurrence interne, pas d’ opposition
pas de lutte d’influence. De plus, nous travaillons sur toutes les interfaces
structurelles existantes puisque les probléemes de communication sont
essentiellement des problemes de personnes entre |les responsables fonc-
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tionnels. Et puis, nous proposons une plus grande autonomie des processus
fonction en ce sens que nous ne les obligeons pas a adopter des bonnes
pratiques définies al’ avance et qui nuiront ala souplesse et alaréactivite.
Dans un environnement changeant que chacun se plait a rappeler, il faut
éviter les organisations rigides et figées par des procédures et des logi-
grammes compliqués. Chague processus se comporte comme une mini
entreprise et réagit aux sollicitations de ses clients tout en recherchant en
permanence leur satisfaction.

Enfin, laplus grande partie des interrelations entre les processus fonctions
est maitrisee et améliorée grace aux contrats d'interfaces et aux plans
d amélioration qui en découlent.

Pour ceux qui souhaitent encore avoir une vision plus large (transversale)
des principaux processus de |leurs organi Smes, Nous pouvons leur proposer
une approche de ce genre.

—— Nous posons comme

postulat que I’ orga-
nisme est constitué
d’un certains nombre
de sous-systémes qui
fonctionnent en inter-
actions étroitesles uns
avec les autres. Ces
sous-systémes sont
Cerlains ensembles de processus constituent des chaines siro- | des fonctions natu-
tégiques répondant & des exigences majeures des clients relles et existantes de
I’organisme. Les liens
sont identifiés et maitrisés par le biais des contrats d interfaces. Il est vrai
que certaines interrelations sont plus importantes que d’ autres et ce,
notamment dans des chaines de sous-systemes stratégiques. Par exemple,
certains processus sont liés entre eux dans une supply chain qui unit les
fonctions de ventes, de logistique et de production. D’ autres peuvent cons-
tituer une chaine de I’innovation ou une chaine de la qualité des produits.
Puisque ces chaines, comme sur le schéma ci-dessus, constituent des
enchainements majeurs, nous pouvons leur apporter une attention
particuliére lors de la revue de processus. Nous identifierons dans nos
contrats d'interfaces les données de sortie qui sont relatives a ces liens
privilégiés et nous évaluerons avec encore plus de soin que les utilisateurs
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successifs sont satisfaits et que I’amélioration se porte plus particulié-
rement sur ces processus et sur ces données de sortie.

Réflexion

Il semble que ce besoin de connaitre le déroulement des activités du début
& la fin d'un processus soit devenu un passage incontournable pour la mat-
frise d'une activité. Ainsi, il ne serait plus possible de faire du bon travail
sans avoir connaissance des tenants et des aboutissants d'une activité.

Cet argument nous est souvent opposé pour essayer de démontrer que no-
fre approche par processus fonctions ne montre pas la totalité des enchat-
nements qui relient justement les fonctions. Par exemple dans une activité
de production, il conviendrait de faire apparaitre, dans un schéma de pro-
cessus, toutes les opérations successives. Nous devrions ainsi montrer  les
commandes, puis les approvisionnements, puis la préparation puis la fabri-
cation, puis la livraison, etc.

Cela est utile et méme indispensable, nous diton, pour la compréhension
de I'ensemble.

Si je tiens ce raisonnement & une échelle macroscopique, je me demande
alors pourquoi, dans un processus de production d'un produit complexe
(une automobile ou une locomotive par exemple) nous ne procédons pas
ainsi. I n'y a pas, & ma connaissance, de schéma global et complet de
processus qui partirait de |'extraction du minerai, jusqu’aux essais de la mo-
trice de TGV. lorsque des audits de tierce partie sont réalisés, ils le sont
par entités successives. Nous n'auditons pas en une fois la chaine complé-
fe de processus avec |'ensemble des sousraitants qui participent & la pro-
duction de |'automobile ou de la locomotive. Il est recommandé, I& encore,
d'avoir une approche de type systémique c'esta-dire d'identfifier les entités
qui parficipent & la réalisation d'un produit, de vérifier le fonctionnement
de chacune de ces entfités par rapport & la finalité globale puis de travailler
sur les inferactions (ce qui ne se fait hélas pas encore pour ce genre de
chaine).
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La cartographie des modes opératoires doit étre
remplacée par une cartographie des contrats

la cartographie des flux que nous avons I'habitude de metire en ceuvre
pour comprendre un mode opératoire est une approche analytique. La car-
tographie des confrats est une approche systémique. Celleci est préférable
& la premiére pour atteindre notre objectif de communication entre les sys-
femes processus.

Nous ne devons pas oublier que notre objectif n’ est pasd’ établir une carto-
graphie (c’est un moyen) mais de réduire les dysfonctionnements qui se
situent aux interfaces entre les processus, C’ est-a-dire dans un premier
temps entre les fonctions.

Tout naturellement, nous utilisons donc une pratique connue qui est
I’ analyse des processus, celle mise au point pour établir les modes opéra-
toires de production de piéces ou de prestations dans |’ industrie et dansles
sociétés de services. Cette pratique part du produit ou d’ un élément de
produit. Nous trouvons souvent des exemples d’ analyses de processus qui
concernent letraitement des commandes (voir schémap. 58). Cetravail est
une activité commune a toute société, cet exemple peut donc étre compris
par tout le monde. L’ analyse de processus commence donc par |’ arrivée de
lacommande et finit par le lancement en production ou par la production,
peu importe. Entre ces deux étapes, lapremiéere du processus et laderniere,
nous alons, par I’analyse, identifier toutes les opérations intermédiaires.
Pour chacune de ces opérations, nous identifierons les responsables. Cela
peut étre des services ou des bureaux différents lorsque le produit, en
I’ occurrence la commande, suit son petit bonhomme de chemin. Nous
identifierons ensuite les documents qui doivent étre utilisés ou les divers
imprimés qui doivent étre remplis. Nous identifierons au passage, s cela
est necessaire, les machines ou appareils a mettre en ceuvre. Nous pren-
drons surtout grand soin de montrer les passages du produit (lacommande)
atraversles différents services car nous savons que les problémes sont la.
Ce faisant, nous avons mis en évidence les diverses entrées et sorties de
tous les bureaux et services rencontrés sur le chemin du traitement de la
commande. En général, I’ analyse s arréte |a. Hélas, nous avons bien iden-
tifié les étapes mais nous n’avons pas pour autant réglé les problémes
d interfaces. Nous pourrions e faire pour ce processus-la bien sir. Maisil
y aautant d’interfaces que d’ entrées et de sorties des documents liés ala
commande, que de passages de ces documents d’ un service aun autre. Ce
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serait dga une tache compliquée mais encore possible. Souvent pour cet
exempl e, nous avons des sol utions proposées a cette fin. Mais| e traitement
des commandes n’est pas le seul processus de ce type. Il y alaréception
des marchandises, |le contentieux, le recouvrement, lafacturation, |’ achat
des fournitures de bureau, la préparation des dossiers d’ études, le traite-
ment des non-conformités, etc.

Traitement des commandes

Opérations Cheminement Services
Réception D Accuell
Enregistrement Secrétariat

Contréle et validation

|
ﬁ Commercial

B
-
i

Création d'un dossier Secrétariat
administratif
Réunion de lancement D D U D D gﬁggicr:a/‘tl;rg%/

Elaboration d'un OF || i} Technique

Préparation du dossier Production
de production ’m
‘ Secrétariat

Mise adisposition
du dossier D

de fabrication

Préparation des outillages Q Production

Préparation des outillages
de controle

*D Qualité

Nous pouvons au bas mot en citer quelques centaines, voire quelques
milliers pour des entreprises de grande taille. C’est pour cette raison de
multiplicité de processus de type « flux » que cette approche analytique est
impossible. De plus, une majorité de ces activités est maitrisée et ne pose
pas de probleme grave. Pour cela, il convient donc de décider d’ une autre
approche processus, systémique celle-1a, qui nous fera prendre conscience
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desrelations entre les fonctions en ce qui concerne les prestations fournies
par chacune d entre elles.

Et nous déciderons aussi que les interfaces qu'il conviendra de maitriser
sont celles qui concernent la transmission de la voix du client, autrement
dit du contrat que nous avons passe avec lui pour lui vendre notre savoir-
faire. Ce contrat, nous alons le transmettre de processus en processus, a
travers la chaine qui relie nos fournisseurs externes a notre client externe.

Autrement dit, les schémas d’ analyse de flux, comme celui qui est montré
ci-dessus, ont une utilité certaine pour comprendre le déroulement
d opérations mais pas pour améliorer les interfaces, |les interactions entre
processus.

Le client est le fil conducteur qui relie les processus

La voix du client est la logique qui relie tous les processus entre eux ef c'est
ce fil conducteur qui permet de remonter la chaine des processus.

Notre volonté de ssimplifier lareprésenta-
tion de la mécanique de notre organisa-
tion n’est pas satisfaite. 1| mangue, nous
semble-t-il, un fil conducteur al’ analyse.
Notre objectif est clair. La cartographie
doit étre le schéma de fonctionnement de
L principe de notre organisation. A lafacon
— d un plan de montre, par exemple, nous
devons étre capables de représenter les
J processus (les rouages et les divers
€éléments) et de montrer aussi comment
tous ces ééments sont en contact les uns
avec les autres pour atteindre la finalité
del’ ensemble qui est de donner |” heure et
la date. Ce qui nous géne le plus, jusqu’ a présent, est que notre raisonne-
ment repose sur le déroulement des étapes. Nous nous référons a une
« chrono logique » qui est celle de I’ usage mais qui N’ est pas adaptée a
notre problématique. Notre fameux fil conducteur n’est pas le temps.

Le processus client

Notre fil conducteur (c’est I’ oauf de Colomb) est bien entendu le client ou
du moins ce qu’il nous achéte. C'est lui qui déclenche les activités de nos
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processus. C’est pour lui que nous travaillons, dans I’ unique but de lui
donner satisfaction, de lui fournir une prestation correspondant a ses
attentes et a nos engagements.

Tres souvent, I'identification de la finalité d’ un organisme ou d' une acti-
vité nous aidera a en comprendre la mécanique interne. Paradoxal ement,
nous fonctionnons sans nous poser de question sur I’ objet de notre travail
ou plutdt sur safinalité. A quoi servons-nous ? Sans aller jusqu’ aen faire
des questions philosophiques ou métaphysiques du genre : « D’ou viens-
je? Qui suisje ? Ou cours-je ? », nous interroger sur nos objectifs nous
permettra de donner un sens a notre travail et nous aidera a étre plus effi-
caces.

Dans le cas qui nous préoccupe, la finalité de notre organisme (si nous
sommes dans une démarche de management de laqualité bien entendu), est
la satisfaction du client. Notre organisation, en conséguence, se doit d’ étre
orientée vers le client et, évidemment, notre cartographie des processus
sera construite pour montrer cette logique et cette finalité.

Notre postulat affirme que toute activité dans I’ entreprise, tout travail,
toute tache, ne se justifient que par leur contribution alivrer le client et &
le satisfaire. Nous percevons donc, méme de maniére implicite, que nous
faisons tous partie d’ une chaine, d’ une succession de processus dont la
finalité est de livrer au client une prestation conforme a ses attentes.
Puisgue nous éprouvons des difficultés a analyser les processus en partant
des activités qui démarrent la production de nos prestations (les données
d’ entrée de notre entreprise), procédons a une analyse a |’ envers. Analy-
SONS NOS processus en commencant par le client.

En fait, abien y regarder, ce n’est pas réellement une analyse al’ envers.
Nous allons identifier la suite logique des déclenchements d’ activités
successives dans notre entreprise a partir de lacommande du client qui est
le déclencheur d’origine. Nous ne nous soucierons pas du flux de la
production mais seulement du chemin emprunté par la voix du client a
travers tous nos processus. Notre cartographie sera celle de la commande
et non celle delalivraison des produits.
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Notre modéle de cartographie se veut
étre une représentation d’ une organisa-
tion. Une représentation parmi d’ autres
% possibles. Comme il est dit en PNL

(Programmation Neuro Linguistique) la

au client atous les processus
Organisme (%

carte n'est pas le territoire. La carte est

une fagon de représenter une réalité
complexe. Tous les aspects d’ une organisation ne peuvent figurer de fagon
exhaustive sur un petit document de format 21x29,7. Sur nos atlas
geéographiques, un pays sera présenté par sa carte géol ogique pour montrer
son sous-sol. |l sera présenté un peu plus loin par sa carte physique avec
ses fleuves, sesvilles et ses montagnes. | sera encore montré sous un jour
différent par sa carte économique avec les productions spécifiques de
chacune de sesrégions. Nous pouvons aussi imaginer dele dévoiler encore
un peu plus al’ aide de sa carte politique, etc. Le choix que nous avonsfait
pour représenter un organisme est la carte de la voix du client, autrement
dit la carte de la commande (la carte du contrat). L es problémes que nous
souhaitons résoudre en maitrisant les interactions entre les processus sont
des problémes de communication. Or lacommunication laplusimportante
est celle qui concerne latransmission de la promesse que nous avons faite
au client. Comme dans toutes transactions, tout est joué au moment de
I” acceptation du contrat. Les cartographies qui montrent un cheminement
des produits a travers les processus sont moins intéressantes pour ce qui
concerne les problemes d'interfaces. Lorsgue la livraison s effectue, le
contrat est dgjasigné et lesjeux sont faits.

Transmettre la promesse faite

Prom
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Info flash. Un peu d’histoire des processus

Un processus répond, selon le dictionnaire, & deux définitions :

1. Enchalnement ordonné de faits ou de phénoménes répondant & un cer-
fain schéma et aboutissant & un résultat déterminé.

2. Suite continue d'opérations constituant la maniére de fabriquer, de faire
quelque chose.

Dans I'entreprise, qui est un outil de production d'obijets, la notion de pro-
cessus a d'abord tout naturellement concemné la méthode de fabrication de
'objet. C'est donc le mode opératoire de production ef c'est la seconde
définition qui a surfout é€ & la base de notre vocabulaire.

Si nous refrouvons la premiére version de la norme 1SO, le modele qui a
été adopté en 1987 par la Communauté européenne, nous y frouvons un
chapitre n°4.9 qui s'intitule « maftrise des processus » et concerne bien évi-
demment le processus de fabrication.

la version 1994, au chapitre 4.9, parle encore de « mairise des processus »
et précise dans le fexte : « .. les processus de production, d'installation, ef les
processus relatifs aux presfations associées qui ont une incidence directe sur la
qualité. .. ».

la version 2000, quant & elle, nous informe en préambule dans son cha-
pitre introductif 0.2 que : « Toute activité utilisant des ressources et gérée
de maniére & permetire la transformation d'éléments d'entrée en éléments
de sortie peut éfre considérée comme un processus. »

A parir de 1a, la norme considére quasiment foute activité comme faisant
partie d'un processus. Nous pouvons donc identifier des processus de pi-
lotage, d'actions correctives, de planification. Il est vrai qu'il est difficile
d'imaginer que |'on puisse exercer une activité quelconque, méme cérébra-
le sans répondre & la définition car le propre de toufe activité est de trans-
former, de modifier quelque chose.

Hélas, cela ne nous permet pas d'appréhender facilement une approche
processus car, si fout est processus, cela ne nous aide pas beaucoup &
comprendre cefte mécanique de I'industrie ou des organismes.

C'est pour cette raison qu'il nous est indispensable de faire des classe-
ments de processus par famille. Nous ne pouvons pas fout appeler
« processus » sous peine de tout mélanger.
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CHAPITRE 2

PRIVILEGIER DESORMAIS L’ APPROCHE
PROCESSUS PAR LA VOIX DU CLIENT

LES PROCESSUS SONT LES SOUS-SYSTEMES
D’UNE ORGANISATION

Un organisme, quel qu'il soit (entreprise, association, administration, com-
merce, efc.), est un systéme complexe composé d'un ensemble de proces-
sus. Une démarche d'organisation conduit & analyser puis & combiner ces
sous-systemes de la maniére le plus efficace possible. Le Petit Larousse don-
ne la définition suivante de |'organisation : « Maniére dont les différentes
parties ou organes d'un ensemble complexe, d'une société, d'un éire vi-
vant sont structurés, agences. »

la performance d'un organisme passe donc d'abord par I'identification
des parties de I'ensemble (les processus), par la structuration de ces ensem-
bles (carfographie). Avant de réfléchir & la réalisation d'une salle de bains

ans une maison, il convient d'abord de réfléchir & la fonctionnalité de
I'ensemble et des liens entre les lieux de vie.

© Editions d’Organisation



LA CARTOGRAPHIE DES PROCESSUS

De l’intérieur, notre perception de I’organisation
est souvent partielle

En tant qu'élément d'un organisme, nous avons souvent des difficultés &
nous représenter clairement le mode de fonctionnement de cet organisme.
Comme lorsque nous sommes sur le ferrain, nous n'avons pas une vue pré-
cise de la géographie des lieux. Il nous faut prendre de la hauteur.

L orsgue nous travaillons dans un
organisme, NOUS y OcCcupons une
Les clients place précise. Nous sommes
comptables au service financier,
nous sommes ingénieurs au
service méthodes, nous sommes
employés au service du personnel,
Cemdavecti nous sommes opérateurs a
nous travaillons , . .

| atelier de production. Nous
avons une vision un peu statique
de I’ entreprise. Notre horizon est
souvent limité a nos proches
VoisSins, aux services, bureaux ou
ateliers situés a proximité imme-
diate. Nous ne percevons pas toujours que nous travaillons dans un flux,
dans une chaine d’ activités, dans une suite de processus qui vont de nos
fournisseurs a nos clients. Notre connaissance de |’ entreprise se limite
assez souvent (ce qui renforce cette vision statique des choses) al’ organi-
gramme hiérarchique. Nous connaissons les directeurs et les chefs de
service, nous connaissons parfois quelques personnes qui exercent dans
desfonctions lointaines. Notre perception de |’ entreprise est donc liée aux
personnes qui y travaillent et que nous situons tant bien que mal dans
I’ ensemble. Beaucoup d’ entre nous n’ ont pas de culture économigue ce qui
génére une mauvaise compréhension des réles et des missions de tous les
collaborateurs d’un organisme. Les organigrammes, qui constituent nos
points de repere, changent. Des fonctions nouvelles apparai ssent, d autres
s élargissent et absorbent des taches effectuées ailleurs auparavant. C’ est
assez compliqué et assez flou. Dans une grande entreprise multinationale,
les cadres comparaient les modeles d’ organisation qui émanaient du siege
et qui se succédaient tous les deux a trois ans a la lumiére d éoiles loin-
taines. Lorsgu’ ils commencaient a comprendre une nouvelle organisation

Les autres

Nous

© Editions d'Organisation



CHAPITRE 2 ® PRIVILEGIER DESORMAIS L’ APPROCHE PROCESSUS PAR LA VOIX DU CLIENT

(a percevoir la lumiere), I’ organisation avait déja changé (I’ étoile était
morte et avait disparu). |l existe, en management de la qualité, une
approche qui consiste a S immerger dans un milieu que I’on souhaite
connaitre. C’est le principe de I’aquarium. Si nous voulons percevoir le
mode de vie des poissons dans un bocal, il faut nager avec eux. Ceci est
sans doutetresintéressant pour des études ethnol ogiques ou sociol ogiques,
mais pour comprendre une entreprise ou un organisme, nous pensons qu’il
est préférable d’ avoir une approche de type systémique. Avant de plonger
danslebocal, il faut s élever, prendre de la hauteur et constater qu’il n'y a
jamais un seul bocal mais un ensemble d aguariums parfois trés nombreux
reliés entre eux par un réseau complexe de tuyaux qui leur permettent de
communiquer. Il faut comprendre d’ abord les grandes fonctions mais
surtout comprendre les liens qui |es unissent.

Notre objectif final est de maitriser nos organismes et de les aider a
améliorer leurs performances. Laplus grande part de nos ressources, celles
qui comptent le plus sont les ressources humaines. Chacun d’ entre nous
doit contribuer au progres si nous souhaitons obtenir des résultats intéres-
sants. L’amélioration ne sera pas conséquente si elle n’est que le fruit des
efforts de quelques-uns.

La maitrise et la performance d’un organisme passent par la compré-
hension de son organisation et de ses valeurs fondamentales par le plus
grand nombre. Chague personne doit étre capable de comprendre le fonc-
tionnement de son entreprise, ne serait-ce que dans les grandes lignes. A
cette fin, il est nécessaire de rendre ce fonctionnement compréhensible et
lisible par tous. C’est un des objectifs principaux d une cartographie.

Tous les processus sont liés entre eux
dans un flux dynamique

L'entreprise est avant tout un flux d'activités. Entre les entrées et les sorties,
il y a des courants qui fransportent d'amont en aval les éléments entrants et
qui les poussent vers la sortie au fur et & mesure des opérations qui leur
ajoutent de la valeur.
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Organigramme
fonctionnel

Y \
‘ Dir. Com H Dir. Qualité ‘ ir. Techn, |--eeeeeeer i

‘ BE ‘ ‘ Essais

Production ‘ Compta. Géné. ‘

‘ France ‘ ‘ Export ‘ Ma’ntenanoe‘ Compta. Anal.

‘ Batiment ‘ ‘ Machines ‘ ‘ Piéces Dét. ‘ ‘Assemblage‘ ‘Expéditions‘ ‘Informatique‘

Nous avons un défaut capital. Nous essayons de comprendre un systéme
complexe en éludant au départ son mode de fonctionnement majeur qui est
un fonctionnement « fluxien », ¢’ est-a-dire un mode dynamique. C’ est
comme si hous essayions de comprendre une maison d’ habitation en
analysant chague piéce, lachambre ¢’ est pour dormir, lasalle de bains pour
latoilette, etc. sans se préoccuper de lacirculation entre les parties et dela
disposition des parties entre elles. C’ est notre mode de vie dynamique qui
conduit la conception d’une maison. La position respective des éléments
constitutifs d’ une maison est importante. Toutes|es maisonsont lesmémes
constituants (plus ou moins riches) mais la disposition de ces constituants
est spécifique achaque maison. Elle dépend (ou devrait dépendre) du mode
de vie de ses habitants. Il en est de méme pour I’ entreprise. Tous les orga
nigrammes font apparaitre a peu prés les mémes fonctions (finances,
production, études, qualité, achats, etc.) maisrien ne nous renseigne sur les
modes de relations entre ces fonctions. Nous avons bien, de temps a autre,
des sd organigrammes fonctionnels mais ce sont souvent des organi-
grammes hiérarchiques sur lesquels nous avons mis des liens entre toutes
les fonctions pour bien montrer que tout le monde communique avec tout
le monde et que nous travaillons dans une entreprise ouverte et communi-
cante. Le résultat de ces graphiques n’ apporte rien. L’ organisation en
processus sur le mode client/fournisseur nous donne la clef d’ accés (ou en
tout cas une clef d’ accés) ala compréhension du mode de fonctionnement
d une entreprise.
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Données
d'entrée

Toutes nos représentations
devront s exprimer sur un
mode dynamique, ¢’ est pour-
quoi nous utilisons des
fleches. Un organigramme
avec des rectangles ne donne
pas une vision de cette dyna-
mique. Et puis, nous avons la
désagréable impression que
les fonctions d’un organi-
gramme s’ignorent. Elles
n'ont pas de lien de communi-

cation, pas de point de contact

Données .. .

visible. L’ aspect visuel de

notre approche est trés impor-

tant. Le postulat de départ est
le suivant. Si nous réussi ssons amontrer graphiquement (et simplement) le
mode de fonctionnement dynamique de I’ entreprise et qu’ un lecteur quel-
congue comprend parfaitement ce fonctionnement, c’est gagné. Nous
affirmons que I’ identification des processus est moins important que
I"identification des liens entre les processus. L’ organisation et, en consé-
guence, la performance de I’ entreprise sont étroitement liées a cette
connaissance et alamalitrise de cesliens. Les processus, nous les connais-
sons. Du moins chaque personne d’'un organisme qui exerce une petite
responsabilité connait les processus. Dans une entreprise de production,
nous pouvons citer les méthodes, |a maintenance, le service paie, le bureau
d études, les expéditions, etc. Dans un office d’HLM, nous pouvons citer
le recouvrement, la gestion locative, la réhabilitation, etc. Les liens, nous
les connaissons beaucoup moins et la cause provient de I’ absence d’un
model e de communication.
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La voix du client doit se transmetire dans
tous les processus

Entre les enfrées et les sorties d'un organisme, il y a foute une chaine de
processus qui parficipent & la réalisation du produit ou de la prestation of-
ferte. Ce qui doit guider les activités de ces processus ef leur volonté d'étre
efficaces, c'est la voix des clients. Il faut que les interfaces entre processus
sachent la fransmetre sans la déformer.

Données
d'entrée

Bien entendu, tout le monde
communiqgue dans une entre-
prise. Aujourd’ hui, les portes
restent ouvertes. Les barrieres
entre les niveaux hiérarchi-
gues disparaissent, aussi notre
souci d’organisation nous fait
rechercher des modéles diffi-
ciles a trouver. Nous mettons
en cauvre des outils, la PNL
(Programmation Neuro
Linguistique), I’ analyse tran-
sactionnelle mais il nous
mangue un schéma directeur
de la communication. Un

Données

de sortie
‘ schéma ou un plan directeur
» gui donnera une voie asuivre.
Cette direction est simple,
c'est le client. Et la voix du
client se communique atravers|’ entreprise par le biais des relations entre
processus. Notre guide, ¢ est la chaine de processus et la relation client/
fournisseur en interne. Nous devons transformer un bouillonnement d’ acti-
vitésau sein d’ un organisme en une suite logique d’ activitésdont lafinalité
est de servir le client. Notre souci du client ne doit pas empécher d’ autres

formes de communication mais celui-ci doit étre en permanence au centre
de nos préoccupations.

SeUY
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La cartographie des processus peut se comparer a un squel ette sur lequel
viennent s accrocher divers éléments physiques ou immatériels commeles
muscles ou les organes. Cette ossature figurera les processus. Pour faire
fonctionner tout celail y aurale systeme sanguin et le systeme nerveux.
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Ces éléments figureront les interfaces. Bien entendu, |a cartographie et le
management des processus n’est pas la solution a tous les problémes de
I’ entreprise. Ce que nous ne pouvons pas maitriser, ce sont les dysfonction-
nements liés a I’ esprit. Comme dans |I’image du corps humain, nous
pouvons disposer d' un ensemble en parfait état de marche mécanique et
néanmoins présenter un fonctionnement déplorable parce que nous
sommes déprimeés ou parce que nous manquons de motivation. Tous ces
aspects psychologiques échappent a cette forme de management bien
gu’ une mécanique en parfait état de marche soit un support indispensable
pour que I’ensemble fonctionne correctement. Le management par les
processus est le corps sain qui permettra d’ accueillir I’ esprit sain sans
lequel il N’y a pas de résultat.

La cartographie par |’aval prend en compte
la voix du client

le client est & I'origine de notre activité. Il est I'aboutissement des données
de sorfie de notre chaine de processus. Il est donc logique de commencer
'analyse par I'identification de ses affentes puis de remonter vers I'amont
pour établir nofre cartographie.

Le principe de base de notre réflexion sera donc de commencer notre
analyse par le client, par I’ expression de ses attentes et par le premier
processus en contact avec lui (voir schéma ci-contre). Ensuite, nous
remonterons le flux vers
|”amont. Chaque processus
doit étre, en toute logique, le
client du processus en amont.
Pour établir la cartographie
désirée, il nous suffirad’ identi-
fier les processus fournisseurs
de chague maillon de la chaine
apartir du client. Notre expédi-
tion d’ explorateur partira alors
de I’embouchure du fleuve
pour remonter |le courant et
identifier toutes les sources.

© Editions d'Organisation



LA CARTOGRAPHIE DES PROCESSUS

Ceci est le principe. Dans laréalité, les choses se compliquent un petit peu
mais sans rien enlever ala nécessité de procéder ainsi.

La complication vient d’'abord de ce que les clients ne sont pas les seuls
générateurs d activités au sein de notre organisme. Il y a aussi |’ Etat par
exemple, qui nous demande des comptes, que nous fournissons, par
ailleurs gréce a nos services de comptabilité générale. || peut y avoir aussi
des organismes de tutelle ou bien encore des financeurs, si nous sommes
une association par exemple. Il peut y avoir également une direction gené-
rale, si nous sommes filiale d’un groupe. Bref, avant de procéder a
I’ analyse proprement dite, il faudra d’ abord identifier nos partenaires exté-
rieurs, autrement dit toutes les entités qui générent des processus dans
notre entreprise (processus déclencheurs d’ activités). Ensuite, pour chaque
partenaire extérieur, il conviendra d’identifier le type de prestation
demandée et ensuite de procéder a I’ analyse de chague famille de presta-
tions en utilisant la méthode par I" aval.

Latechnique a mettre en oauvre dans la méthode par |’ aval est d’identifier
d abord |es grandes masses de processus, lesfonctions ou les services, sans
entrer tout de suite dans un détail qui risquerait de nuire a la compré-
hension del’ ensemble. Mais celareleve des approches standards d’ analyse
et du ssmple bon sens qui nous demandent d’ aller du général au particulier,
del” ensemble aux détails sans briler |es étapes. En résumé, laméthode par
I’aval consiste dans un premier temps a identifier les partenaires qui
déclenchent des activités a |’ intérieur de notre organisme puis, en méme
temps ou a la suite de cette premiere étape, aidentifier nos prestations. Il
Se peut gue ces prestations soient déja connues a travers un catalogue par
exemple et que cette opération soit inutile. Les prestations ne doivent pas
étre considérées dans le détail mais par famille, par typologie. Une typo-
logie de prestations engendre une typologie de processus. Pour cette
raison, il sera certainement nécessaire d’ établir une cartographie par
famille de prestations.

Par exemple, une entreprise qui réalise de la production d’ outillage, du
négoce et de la maintenance présentera trois cartographies différentes, les
activités internes engendrées par ces prestations étant différentes elles
aussi. Il peut étre nécessaire également de proposer deux cartographies
pour une production de produits identiques mais en considérant deux
approches différentes, celle du produit standard, déa connu et déa vendu
et celle du nouveau produit pour lequel il y a nécessité de passer par des
processus de conception et d’industrialisation.
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LA CLEF DES PROCESSUS : LE CLIENT,
L’'USAGER, LE BENEFICIAIRE

La finalité d'une activité est toujours définie par celui pour qui elle est des-
tinée c'est-adire le client, le bénéficiaire. Toute la démarche d'organisation
par processus ne doit jamais |'oublier. Nous parlons souvent de la voix du
client qui doit guider notre fravail et nofre comportement. C'est une réalité
mais encore fautil que cela se fraduise par une organisation construite vrai-
ment sur |'écoute de cette voix. Entre nos fournisseurs (les données d'entrée)
et nos clients (les bénéficiaires de nos données de sortie), il y a foute une
chaine de processus qui doit transmetire la voix du client sans la déformer
et en éliminant toute forme de parasitage. Si le flux de nos activités est des-
cendant, comme une riviére, il doit y avoir en permanence un fil qui trans-
mef en remonfant les besoins et les affentes de nos clients. les inferfaces
entre les processus sont les noeuds de la communication o les risques de
perte sont les plus critiques.

La mauvaise communication entre processus
est source de dysfonctionnements

la maitrise des processus et principalement des inferfaces est avant tout un
probléme de communication. Pour éviter de tomber dans le piege de la
communication absolue, nous devons convenir d'un certain nombre de
principes qui serviront de base & notre modeéle relationnel entre les proces-
sus. Nous parlerons ainsi de qualité entre les processus et de logique
d'écoute de fous les clients.

L’ analyse d’ un organisme par les processus n’est pas une approche
nouvelle. Par contre, tous ceux qui se sont trouvés confrontés a ce
probléme et qui ont fait des tentatives d analyses de processus se sont
souvent heurtés ala difficulté de représenter de fagcon simple et graphique
la mécanique d’ un organisme. Une entreprise (une PME par exemple) est
déja un organisme complexe. Sareprésentation graphique n’ est pas facile.
Mais si nous nous attaguons a une multinational e ou a une administration,
c’est quasiment mission impossible. Et nous trouvons en France de
nombreux cas intéressants, par exemple des entités complexes sur le plan
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des effectifs, de lagéographie, de la diversité des produits, de la situation
de mutation économique et sociale, des avancées technol ogiques.

Notre souci est de manager par les processus, ¢’ est-a-dire de lesidentifier,
de les maitriser et de les optimiser. Nous sommes perturbés dans I’ accom-
plissement de cette mission par un certain nombre d’ €léments parasites et,
entre autres, par le concept de communication. En effet, nous savons que
les problémes maj eurs que nous avons arégler sont aux interfaces entre les
processus, autrement dit aux points de contact. Les processus ne sont pas
PTTrre———— des entités virtuelles. Ce sont
pmifesequadiya | des réalités avec des femmes et

deshommes qui y travaillent et
qui y occupent diverses fonc-
tions. Les interfaces sont avant
tout des interfaces de commu-
nication et les problémes de
communication sont avant tout
des problémes humains. Pour
résoudre le probleme des inter-
faces, il nous faut donc
résoudre le probléme de la
communication et des relations humaines dans nos organismes. Ce n’est
pas une mince affaire ! Pour avancer en ce domaine, car nous ne pouvons
pas prétendre a des solutions magigues, nous devons restreindre le champ
de notre probléme. Les relations entre les personnes sont multiples.
Aujourd’ hui tout le monde communique avec tout lemonde. |1 y adonc des
interfaces partout et dans tous les sens, de tous les cotés. |l n’est pas
possible d élaborer des régles de communication pour tous ces aspects.
Notre volonté n’'est pas de trouver une solution magique a ce probléeme.
Pour trouver un embryon de piste permettant de réduire les dysfonctionne-
ments d’ interfaces (donc de communication) entre les processus, il nous
faut nous rappeler lafinalité de notre organisme et surtout de notre volonté
et de notre choix de fonctionner avec un systéme de management de la
qualité. Cette finalité est de satisfaire le client et pour cela nous avons
appris qu'il fallait I’ écouter, le questionner, nous mettre d' accord sur des
exigences puis ensuite répondre a ces exigences de maniére satisfai sante.
En conséquence, de tous les aspects complexes du probleme général dela
communication, nous nous préoccupons surtout de lacommunication dela
voix du client. C’ est un souci essentiel puisque c est cette voix qui nousfait
travailler et gagner de |’ argent.
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Ce choix de maitriser la communication relative a la voix du client réduit
considérablement notre champ d’ action. Nous savons a peu prés meitriser la
communication entrele client externe et notre organisme. Bien sOr, tout N’ est
pas parfait mais en appliquant les principes et les procédures de revue de
contrat, nous améliorons la compréhension des attentes de nos clients. Nous
essayons de ne plus lui faire de promesses intenables. Nous progressons et
les réclamations clients diminuent d’ année en année. Ce principe de qualité
contractuel, il nous faut I appliquer en interne entre les processus.

Nous avons chois librement de mettre en place un systéme de management
par laqualité car nous croyons que notre pérennité dépend de nos clients et
denotre aptitude ales satisfaire. C' est le choix d’ un mode de management et
nous devons donc orienter notre travail d’analyse des processus en tenant
compte de ce mode de management orienté versle client. Ce qui guide notre
fonctionnement, notre travail dans tous les services et a tous les niveaux,
c'est lavoix du client. Cette voix, il nous faut la conduire sans la déformer
lors de son passage dans tous | es é éments constitutifs de notre organisme, et
le support de cette communication atravers la chaine de nos processus sera
larelation client/fournisseur en interne.

Nous devons mettre en ceuvre les mémes principes
de quadlité en interne qu’en externe

Nous connaissons ef nous appliquons les principes de relations client/four-
nisseur avec nos clients extérieurs. Ce principe nous a permis de maiftriser
nos relations et de réduire les réclamations et le mécontentement de nos
clients. Il convient donc de I'appliquer en interne entre les processus de la
chaine.

Lanotion de qualité (encore un concept qu’ il nousfaut définir ou plutét redé-
finir pour des besoins didactiques), est un état qui se manifeste lorsqu’il y a
transaction entre au moins deux parties. Une transaction ¢’ est un échange
d’ éléments matériels ou immatériels. C est toujours un échange. Si hous
prétons notre tondeuse a gazon a notre voisin, ce n’est pas une transaction
unilatérale. Nous lui faisons en quelque sorte un crédit de service. Nous
attendons, méme inconsciemment, qu’il nous rende un peu plus tard le
service offert sous une forme ou une autre. Les échanges de type
« marchand » sont plus clairs. Nous fournissons des prestations et en retour
nousavonsdel’ argent. Laqualitétotale se manifeste par la satisfaction totale
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detoutes|es parties concernées par une transaction. Ces parties sont : lerece-
veur (le client), le donneur (le fournisseur) et I’ environnement ¢’ est-a-dire
tous ceux queles parameétres de latransaction peuvent affecter mémes'ilsne
sont pas partie prenante. Dans |’ exemple précédent, cette derniére catégorie
sera composée des voisins qui ne seront pas contents s matondeuse agazon
fait un bruit au dessus du supportable. Dans un autre exemple, ce serale
passant qui voit un emballage plastique dans la nature et qui se désole alors
qu'il n’est ni fabricant ni consommateur de ce produit.

Plus modestement, nous

nous attacherons a satis-
5’:23&?: Ex.gm;; @ faire d’abord dans un

<§> premier temps le client

Bl dgm E"gm externe (le vrai) et le
— mg& client interne (le vrai

ﬁ@ , aussi) qui a la lourde

dDng’g’el% L'exigence est la voix du client téChe de transmettre la

qu rarese entreprise de voix du premier. C’est

= d'ailleurs I’ objectif du

référentiel 1SO 9001-2000. Par la suite, nous pourrons continuer sur notre
lancée et nous attaquer aLix autres parties de notre relation client/fournisseur.

Voix
du client »

Nous devons continuel-
lement avoir a |’ esprit
‘ gue la quasi-totalité des
f;f,‘:/ processus de notre
entreprise ou de notre
organisme fonctionne

Interface
Interface

% uniquement dans le but
P @ de fournir des produits
. 2 ou des prestations a nos

Lavoix du client doit rester laméme
lorsqu'elle passe de processus en processus

clients et de les satis-
faire. Dans la grande
chaine de processus qui nous unit tous anos clients, il nous faut essayer de
ne pas déformer la voix du client, ¢’ est-a-dire | expression des exigences
spécifiées. Or cette voix, elle traverse |’ entreprise et va de processus en
processus. Nous savons tous que la transmission d’une information se
dégrade proportionnellement au nombre de relais. Nous connaissons tous
le jeu qui consiste adire une phrase a1’ oreille d’un voisin qui, a son tour
chuchote cette méme phrase al’ oreille de son autre voisin, qui lui-méme a
son tour, etc. Lorsgue la phrase initiale arrive a I’ autre bout de la chaine
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apres avoir traversé une douzaine de cerveaux et avoir été transmise de
bouche a oreille autant de fois, elle est compléetement déformée et tout le
monde sourit de ce phénomene. Sauf nous dans |es entreprises car la défor-
mation d’un message ou d’une information est toujours génératrice de
dysfonctionnements et d’ ennuis.

Proverbes

Capitaines en grand nombre et le vaisseau sombre. Tunisien.
Quand il y a plusieurs cuisiniers, la soupe est salée. ltalien.
L'éne de la communauté est le plus mal bété. France.

Nous devons donc repérer parfaitement le chemin emprunté par lavoix du
client et faire en sorte que cette voix ne perde pas de son intensité et ne
perde pas de la qualité de son message. Tout travail dans n’importe quelle
fonction, sur n'importe quel poste, partout dans |’ entreprise est déclenché
par la voix des clients, par I’expression de ses attentes transformées en
exigences. C'est dire combien est importante la conservation de ces
attentes. La transmission de cette information primordiale se fait donc de
processus en processus par le biais des interfaces. Ce qui explique les
problémes qui surgissent aces endroits. Lesinterfaces sont en fait desliens
de communication entre les personnes. Nous parlons de processus et
d’interrelations entre les processus mais nous devrions plutdt parler de
noauds de communication entre les personnes car |es processus sont gérés
par des personnes et les contacts aux interfaces sont encore des personnes.

Comment les attentes des clients peuvent-elles
étre percues par un processus ?

La voix du client exprime ses attentes par rapport aux prestations qu'il ache-
te aujourd’hui mais aussi par rapport aux prestations qu'il souhaite pour de-
main. Il convient que fous les processus écoutent ce double besoin.

Il'y adeux catégories d' attentes. D’ abord celles qui sont exprimeéeslorsde
I’ établissement d’un contrat pour une affaire. Ces attentes sont donc
transformées en exigences par le service commercial avec |’ assistance
éventuelle d autres processus plus technigues. Ensuite, lavoix du client est
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transmise au travers de I’ entreprise par la chaine des processus et par le
biaisdes contrats d' interfaces. Lavoix du client concerne donc ces attentes
contractuelles.

Il existe une autre caté-
gorie d attentes, celles

Politique . .
qualité Voix stratégique Q_L“ sont recuellll_es au
B niveau du marketing et

\4 voix contractuelle de la direction (voir

Voix H )
stradgioue exigence n° 5.2 du

du client nouveau référentiel
v SO 9001 version

Voix
Production <—| contractuelle 4—@ 2000) CeS atten'fes
> du client concernent les besoins

plus généraux des
clients et surtout les orientations futures souhaitées par les marchés. Ces
attentes, lorsqu’ elles seront identifiées de maniere fiable, serviront de base
a |’ élaboration de la politique qualité de |’ entreprise et a |’ établissement
d’ objectifs qualité. La politique qualité de I’ entreprise matérialise la
seconde voix du client, celle qui vient d’ en haut et qui doit servir de guide
aux actions d’améliorations mises en ceuvre dans chacun des processus.

Cette seconde catégorie d’ attentes est extrémement importante elle aussi
car elle concerne le devenir des organismes. Aujourd’ hui, tout va bien.
Nous avons des clients et ils sont plutot satisfaits mais nous devons aussi
nous preoccuper de ce qu’ils attendront de nous demain.

Ces attentes stratégiques sont percues dans tous les processus et par
I”’ensemble du personnel par le déploiement de la politique qualité. Ce
déploiement des attentes des clients et la mise en cauvre de la politique
qualité et des orientations de changement sont évalués lors des actions
d audits internes.

Au niveau des processus d opérations, ces attentes des clients, s elles sont
déformées ou mal percues, ne générent pas de dysfonctionnement. Lesinte-
ractions entre les opérations et le management ne posent en général aucun
probléme au présent, ¢’ est-a-dire sur la prestation fournie au client. Dans
notre cartographie des processus, nous nous préoccuperons de |’ aspect
opérationnel et contractuel de nosrelationsavec leclient viales processusde
management opérationnels (ceux du présent) et de |’ aspect politique quaité
viales processus de management stratégiques (ceux du futur).
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LE PRINCIPE DE LA RELATION CLIENT/
FOURNISSEUR EN INTERNE

les relations client/fournisseur que nous connaissons parfaitement ef que
nous mettons en pratique avec nos partenaires extérieurs ne sont que trop
rarement appliquées en infeme. Ce modéle de relations est une des com-
posantes essentielles de la méthode par 'aval. Dans la vie courante, hors
du bureau, de I'atelier ou du chantier, nous pratiquons la relation client/
fournisseur de facon courante, instinctive car c’est un mode de communi-
cation qui existe depuis des millénaires. Or, dans nos organisations, ce
principe est souvent abandonné pour d'autres modes de relations fondés
sur le pouvoir hiérarchique, sur le savoir et sur I'absence de responsabilité.
Pour remédier a cet état de fait, chaque processus doit éfre considéré com-
me une microentreprise et doit gérer ses relations avec les autres micro-
entreprises sur la base de ce principe client/fournisseur. Cela établit clai-
rement les responsabilités de chacun des partenaires.

La relation client/fournisseur est fondée
sur le principe de responsabilité

la relation client/fournisseur est une relation normale qui existe depuis le
début de I'humanité. Ses principes de bases que sont I'honnéteté et la res-
ponsabilité doivent étre respectés dans les relations infernes entre proces-
SUS.

Le commerce est certainement le plus vieux métier du monde. L’ échange
entre les individus, le troc ont été a |’ origine de rites, de régles et de
coutumes qui sont encore appliqués aujourd’ hui. Le principe de la« revue
de contrat » desnormes |1SO 9001 des versions préceédentes, reconduit dans
laversion 2000 sous le nom « client » n’ est autre que | e principe du contrat
tel que le pratiquent les commercgants et tous ceux qui operent des transac-
tions quelconques.

Ceprincipe est le suivant :
— Intérét réciproque. Chacun découvre ce que I'autre peut lui

apporter.
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— Expression de ce que veut le client. Le client exprime ses attentes.
1 jette les bases de la transaction.

— Discussion, négociation, marchandage. Chacun essaie de défendre
ses intéréts. Jusqu’ a cette étape, rien n’est définitif, rien n’est scellé
et chague partie peut arréter la discussion sans probléme.

— Contrat. Les engagements sont définitivement scellés.

Au cours de ces diverses phases, il
convient de respecter des regles
d honnéteté. Méme si |’ une des deux
parties est |ésée, lorsque le contrat est
signé, il faut le respecter. Un contrat

: est un engagement qui scelle une
Prestations promesse réciproque. Il signifie:
« Nous avons convenu d’un échange

et nous sommestouslesdeux d’ accord

sur les termes de cet échange et nous
Client n'y reviendrons plus. »

Processus
fournisseur

Chez nous, le contrat ne se formalise
pas forcément. L’ accord se symboli-
sait autrefois par une poignée de main ou par un rituel de coups frappés
dans|es paumes des mains ou bien encore par certains échanges de phrases
consacrées (cochon qui s en dédit).

Cette habitude, qui se comprenait pour des relations entre personnes de
connaissance, bien qu’en perte de vitesse, est encore en usage dans
certaines régions. Les contrats écrits font injure al” honnéteté des contrac-
tants.

Une autre regle que I’on oublie parfois hélas et qui se devrait d’ étre
respectée est la tenue des engagements. Dans une transaction, nous avons
tout le loisir de discuter et de négocier AVANT le contrat, mais lorsque
celui-ci est scellé, les deux parties doivent tout mettre en ceuvre pour
respecter leurs engagements. Le premier, de livrer la marchandise
conforme aux termes du contrat et |e second, de payer ce qui a été convenu
dansledélai convenu.

Combien d affaires sont prises aujourd’ hui alors que le vendeur sait qu’il
ne respecterapasle contrat ? Par exemple le délai souhaité par le client est
impossible atenir mais I’on signe |’ affaire pour ne paslalaisser échapper.
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Ces principes de relations client/fournisseur en interne reposent donc
d abord sur laredécouverte de ces regles et sur leur respect.

I ne faut pas oublier que ces
pratigues nous sont fami-
lieres. Nous les connaissons
Production Contrat Ventes depuis que le monde est
monde et nous |es pratiquons

| ] tous, quotidiennement, avec
Jai besoin Oui, acondition ;
de disposer de d'avoir une prévision NOS propres clients |OI‘SC|U€
1 000 produits de fabrication par NOUS SOMMmMes commercants.
peicupeas it L e Nous aurons donc a coaur de
rupture de stock, al'avance. . ,
pouvez-vous me Les cas particuliers les a-ppllquer dans I’ entre-
les fournir ? seront traités au prise de laméme maniére, en
coup bt coup- respectant les mémes régles

qui ne sont que des usages
pleins de bon sens et de respect de soi et des autres.

Le principe de larevue de contrat chere ala norme SO sera notre modéle
en interne. Nous |le connaissons parfaitement, nous le pratiquons tous les
jours, nous I’ appliquerons pour nos relations client/fournisseur entre
processus.

Nous pouvons rappeler quel ques él éments de cette exigence de larevue de
contrat qui ne sont que la formalisation du bon sens et des usages histori-
ques du commerce.

Un contrat ou une offre engagent le fournisseur. Si le client accepte I’ offre
et passe commande, le fournisseur est tenu de fournir |a prestation décrite
dans I’ offre. C'est donc a lui de prendre toutes les précautions possibles
pour que |’ offre réponde aux attentes de son client et ace qui aété négocié
entrelesdeux parties. En casde probléme, ¢’ est leclient qui araisonleplus
souvent, d’ autant plus que ¢’ est lui qui tient les cordons de la bourse et qui
se réserve le droit de ne pas payer son fournisseur s la transaction ne lui
convient pasou S'il y aun probleme.

La norme explique donc que le fournisseur a tout intérét a « revoir » le
contrat avant de |’ accepter et de le signer. Il convient de le revoir afin de
vérifier que toutes les attentes du client ont été identifiées. En effet, le
client est réputé « non-sachant » et de cefait, il ne sait pastoujoursce qu'il
veut et il ne connait pas bien les contraintes du métier de son fournisseur.
Il ne donne pas les bonnes informations, il N’ explique pas précisément ses
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besoins. Le questionnement du client est donc de laresponsabilité du four-
nisseur.

Ensuite, lorsque toutes ces attentes ont été, en principe, identifiées, il
convient ensuite que le fournisseur en étudie la faisabilité (revue des
exigences). Il doit alors transformer ces attentes en exigences spécifiées,
lesquelles constitueront le contrat et les engagements réciproques. La
revue des exigences par le fournisseur avec son client est en quelque sorte
la phase de marchandage. On discute : « Celaje peux le faire, par contre
je ne peux pasréaliser cela. »

En interne, ce principe de la discussion devra étre appliqué bien que ce ne
soit pas dans les habitudes de |’ entreprise car il n’est pas d usage de
discuter (ne cherche pasacomprendre, obéis!). En |’ absenced unelogique
de communication en interne, c'est laloi de lajungle qui regne. Comme
nous avons tous des missions a accomplir, des taches aréaliser, des objec-
tifs a atteindre, notre comportement d’individualiste reprend le dessus.
Nous devons étre efficaces dans notre travail quotidien et pour cela notre
mode de communication vise essentiellement a faire pression sur les
autres, a cacher de I’information pour nous protéger. Nous faisons montre
alors de comportements irrationnels qui tendent a favoriser I’individu au
détriment de I’ensemble et surtout au détriment du client. C'est ainsi que
les relations qui président et qui régissent les modes de communication
sont des relations de pouvoir (je suis le chef et vous devez obéir sans
discuter), des relations de savoir (je suis ingénieur et je sais ce que vous
devez faire), des relations d’ amitié (est-ce que tu peux m’aider afaire ce
travail sinon je vais avoir des ennuis), etc. Pourquoi adopter des modes de
relations différents de ceux auxquels nous sommes habitués dans la vie
courante dans nos actes d’ achat et de vente ? Nos entreprises, nos orga-
nismes sont constitués de chaines de processus qui travaillent les uns pour
les autres dans I’ objectif de fournir des prestations a nos clients externes.
Larelation qui doit étre mise en pratique est bien une relation du type
client/fournisseur. L’ avantage majeur de disposer d’ une cartographie des
processus dont le mode de fonctionnement de la chaine est la relation
client/fournisseur en interne est de nous imposer des principes relationnels
connus. Dans une relation client/fournisseur, ¢’ est-a-dire dans un échange
entre deux processus, il y aobligatoirement un client et un fournisseur. Ces
statuts conferent a chacun des partenaires des droits et des devoirs définis
et connus. Ce sont les régles ancestrales du commerce. Unerelation client/
fournisseur ne s opére pas n’importe comment. Un des intéréts d’ adopter
ce mode de fonctionnement est qu’il nous est familier. Nous I’ utilisons
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quotidiennement depuis des milliers d’ années. Nous connaissons tous,
méme de maniére inconsciente nos devoirs et nos droits dans une relation
avec un client ou avec un fournisseur. Nous connaissons assez bien nos
limites de responsabilités réciproques. Nous savons que si hous comman-
dons ce matin, pour cet aprés-midi, deux mille croissants a notre
boulanger, il ne pourra pas les fabriquer. S'il nhous oppose un refus, nous
trouverons son attitude normale et ce n’est pas cela qui hous conduira a
changer de fournisseur de croissants.

En revanche, si nous commandons deux mille croissants pour la semaine
prochaine et que notre boulanger a accepté cette commande, nous n’ accep-
terons pas qu’ al’ heure dite, les croissants ne soient pas disponibles.

Laréférence aux pratiques du commerce et |’ anal ogie des comportements
dans nos organismes et al’ extérieur permet de trouver des arguments pour
changer les attitudes notamment vis-&-vis de la notion de responsabilité.
Lorsqu’ un artisan ou un commercant, et a fortiori une entreprise, vend une
prestation ou un objet a un client, il y a un transfert de responsabilité.
Jusgu’ a la signature du contrat et surtout jusqu’au paiement du produit
vendu, I’ objet appartient au fournisseur. Lorsgu'’il est payé, il appartient au
client. Lanotion de propriété est indissociable de la notion de responsabi-
lité. Avant paiement c’est I’ artisan qui est responsable. Il est responsable
de I’ objet ou de la prestation, ¢ est-a-dire qu’il est responsable de tout ce
qui constitue le produit vendu. Il assume les résultats de son travail alui et
de celui de ses fournisseurs. Lorsgue nous sommes dans notre organisme,
nous devons absolument fonctionner de la méme maniere, sur le méme
principe. Nous ne sommes pas seulement responsables de notre seul travail
mais nous sommes responsables de ce que nous livrons a nos processus
donneurs d ordres et utilisateurs. 1l ne doit pas 'y avoir d ambiguité a ce
sujet.
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Les régles et principes de la relation client/fournisseur

les régles générales et les usages du commerce font que dans une transac-
fion, le fournisseur est réputé « sachant ». Il est responsable des processus
qui sont en amont. Il doit discuter avant de s'engager mais pas aprés ef |l
a le droit de refuser une demande.

Laregledu « sachant »

Dansunerelation client/fournisseur, le client est celui qui déclenchel’ acti-
vité chez son sous-traitant ¢’ est-a-dire chez son fournisseur. Comme dans
lavie courante, lorsgu’ un client se tourne vers un fournisseur pour acheter
guelque chosg, il s adresse a un spécialiste qui valui fournir un bien ou un
service que souvent, il ne sait pas faire lui-méme. C’ est donc une relation
entre un « non-sachant », le client et un « sachant », le fournisseur. Le
fournisseur adonc une obligation envers son client, celle de répondre a son
besoin le plus juste possible. Le fournisseur sera un escroc s'il profite de
I"ignorance de son client pour lui vendre une prestation qui ne lui convient
pas sous prétexte de lui extorquer encore plus d’ argent. Bien entendu, dans
I’ entreprise, lorsque nous travaillons sur les processus internes, il y arare-
ment desliens d’ argent. L esrelations client/fournisseur en interne ne repo-
sent pas sur des échanges financiers mais celan’ enléve en rien lanécessité
de respecter les regles pratiquées a I’ extérieur comme | honnéteté ou le
respect des promesses faites.

Donc, lapremiérerégleest d’ affirmer que, dansunerelation client/fournis-
seur en interne, le fournisseur est réputé « sachant » et le client « non-
sachant » et que, de ce fait, une transaction a probléme est de la responsa-
bilité pleine et entiere du sachant autrement dit du fournisseur.

Laregledelaresponsabilité amont

Une autre habitude en usage dans le secteur commercial, que I’ on oublie
facilement en interne, est celle du cumul des responsabilités.

Lorsque j’ achéte un objet, par exemple un meuble et que ce meuble
N’ arrive pas dans les délais souhaités, je m'adresse ala société qui mel’a
vendu. Et si celle-ci me répond que ¢’ est son propre fournisseur, le fabri-
cant dudit meuble qui a des retards de production, je réponds a mon
vendeur que cela n’ est pas mon probléme mais le sien et qu'il est prié de
faire le nécessaire pour que la situation s arrange. Je ne connais qu’ une
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téte, celle avec laquelle j’ai signé le contrat et en signant ce contrat, mon
fournisseur assume la responsabilité de respecter les termes du contrat.
Celaest applicable danstousles cas et st mon vendeur n’ est pour rien dans
le retard, il en est malgré tout responsable. Cette régle est capitale car elle
incite chagque fournisseur aassurer ses arriéres en sélectionnant ses propres
fournisseurs.

En interne, combien de fois entendons-nous : « Ce n’est pas ma faute car
c’'est lui qui m’adonné une fausse information. »

Dans ce cas, ce n’est effectivement pas sa faute mais cette personne est
néanmoins responsable de I’ utilisation de I'information erronée qui lui a
été transmise.

Responsable mais pas coupable

Notre organisation essaie d’attribuer des responsabilités aux personnes. Autrement dit,
toute tache, toute décision, doit avoir & |origine un responsable. Cette recherche de res-
ponsabilité n’a pas pour finalité d’identifier des coupables et ensuite de les punir. Cela n’a
pas d'importance. Ce qui est important c’est de connaitre le responsable d’une activité qui
pose probléme car nous savons ainsi & qui nous adresser pour changer la situation et faire
en sorte qu’elle s'améliore ou méme que le probléme constaté ne se reproduise plus. Notre
convention qui affirme que chaque processus est responsable de ses fournisseurs permet
cette amélioration. Nous devons nous positionner dans un contexte de progrés et pas dans
un contexte de punition. Pour illustrer ceci, si au cours d’une tempéte un des arbres de mon
jardin se rompt et abime la maison de mon voisin, personne ne me tiendra pour coupable
de ce fait. En revanche, je suis responsable des dégéts occasionnés a I’habitation voisine
et, en conséquence, je prendrai les précautions nécessaires pour éviter qu’une telle catas-
trophe ne se reproduise. Par exemple en coupant les branches dangereuses des autres ar-
bres restants.
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Dans une cartographie des processus, chague processus est responsable du
ou des processus qui sont immédiatement en amont, ¢’ est-a-dire qui sont
ses fournisseurs directs.

Larégledu refus

Dans une relation client/fournisseur en interne, le fournisseur ale pouvoir
dediscuter. Bien entendu, il n"apascelui dedirenonjen’a pasenviemais
celui de dire non je ne PEUX pas. Un probléme grave et hélas courant est
celui qui est généré par I’ acceptation d’ ordre que nous sommes incapabl es
deréaliser. C' est mon chef qui I’exige et je n'al pasle droit de refuser. Si
nous considérons chagque processus comme une micro-entreprise, le
propriétaire du processus, son manager, doit disposer d’ une autonomie
suffisante pour discuter. Il ne faut pas oublier que, dans notre approche,
nous disposons d’ indicateurs de performances.

Et c’est cela qui nous intéresse, c’est cela qui est important. Si notre
responsable de service nous montre un indicateur qui est en constante
progression, cela signifie qu’il ale souci de son efficacité et de son effi-
cience. Il convient de le considérer comme un chef d’ entreprise mandaté
par son conseil d’administration pour manager sa sociéte. Tant qu'il
obtient des résultats, il n’est pas nécessaire de se formaliser ni de
s'inquiéter sur ses comportements. Il a délégation de pouvoir pour gérer
son processus. En revanche, s'il n’a pas de résultat et si son indicateur
accuse une baisse de performances, alors nous pourrons lui demander des
comptes et étre en désaccord avec son attitude et ses refus d’ accepter nos
ordres et nos commandes.

L’ autorité absolue, qui est encore de mise dans de nombreuses entreprises,
N’ apas que des cotés positifs. Bien sir qu'’il faut des leaders, des managers
qui savent motiver, faire pression et commander maisil n’en demeure pas
moins vrai qu’il convient de le faire avec des méthodes qui nous rensei-
gnent sur les performances des processus. Il n’est plus nécessaire de faire
régner la terreur dans tous les secteurs. Des personnes responsables qui
assument |eurs engagements sont beaucoup plus efficaces que des collabo-
rateurs que nous obligeons as engager sur desrésultatsqu'’ilsn’ atteindront
pas. lIs utiliseront aorslaplus grande partie de leur énergie et de leur intel-
ligence a justifier I’ échec ou le dysfonctionnement et a dégager leur
responsabilité.

Si nous souhaitons mettre en ceuvre une organisation efficace et raison-
nable, il convient de ne pas accepter des demandes qui ne peuvent étre
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réalisées. |l faut discuter et la revue de contrat en interne doit étre appli-
quée. Il faut étudier la faisabilité d’ une attente, d’ une demande et ne
I” accepter (signer le contrat) qu’ aprés I’ avoir « revue » dans I’ esprit de la
« revue de contrat » et des principes de la relation client/fournisseur en
externe.

La mise en ceuvre de la relation client/fournisseur
en interne

Cette relation est souvent évoquée dans les modes de communication
souhaités par les entreprises. Cela semble étre en effet une fagon civile de
se comporter. « Leclient est roi », « on est au service du client », autant de
proverbes et d’ adages qui nous semblent intéressants a appliquer pour faci-
liter les échanges entre les personnes. Mais dois-je appliquer ce principe a
toutes les transactions, a tous les échanges que j’ai dans le cadre de mon
travail quotidien, a mon bureau ou a mon atelier ? Par exemple, lorsgue je
demandel’ aval du servicefinancier pour I’ achat d’ un matériel, suis-je dans
unerelation client/fournisseur ? Lorsquej’informe, par une circulaire, mes
collegues chefs de service, d’un événement gquelconque, suis-je dans une
relation client/fournisseur ? Et puis, qui est client et qui est fournisseur
dans de tels échanges ? Autant de questions auxquellesil faut répondre.

Il semble d’abord que toute
demande faite par quelqu’un
a une autre personne puisse
étre traitée selon un principe
de relation client a fournis-
seur. Il est vrai que nous nous
comportons comme des
L arelation dc_)nneurset desreceveursdes
client/fournisseur I”instant ou nous échangeons

eninterne quelque chose avec un
collégue de travail. En effet,
il y aune attente qui est a
I’ origine de la demande qui se traduit en quelque sorte par un appel
d offres. Celui qui fait la demande est le client. Ensuite, le fournisseur
étudie lademande et y répond. Si nous appliquons e principe client afour-
nisseur, le client étant roi, nous devons donc en tant que fournisseur,
accéder alademande. Pas exactement car un fournisseur ale droit de dire
non, ce n’'est pas possible, je ne peux pas. Par ailleurs si toutes les
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demandes sont traitées sur un mode client/fournisseur au lieu d’ un mode
habituel, quel est I'intérét ? Qu’ est-ce que cela va apporter de plus ?

Il est évident que la relation client/fournisseur n’est pas la solution a tous
nos problémes relationnels. D’ ailleurs, dans la vie de tous les jours, nous
n’ appliquons pas partout ce mode de relation. Lorsgue nous demandons a
une assistante commerciale d’ envoyer un courrier a un client, nous
devrions lui exposer notre demande, écouter ses problémes et négocier un
contrat. D’ aucuns diront que cela ira plus vite de dire a I’ assistante, « tu
m’ envoies ce courrier tout de suite », et |’ affaire est close.

Notre principe s appliquera uniquement lorsqu’ une transaction est impor-
tante et qu’ une activité conségquente est déclenchée par un client donneur
d’ ordres.

Pour étre plus sérieux, il faut revenir alalogique de |’ entreprise. D’ abord,
réfléchissons alarelation client/fournisseur en interne.

La relation client/fournisseur nécessite une discussion. Elle est mangeuse
de temps et il faut éviter de négocier des contrats pour un oui ou pour un
non. Il convient de la réserver aux missions importantes de I’ organisme,
' est-a-dire dans un premier temps aux contrats entre macro-processus.
Nous mettrons en oauvre une relation client/fournisseur uniquement aux
points d’ interfaces entre les processus.

L’équilibre client/fournisseur

Dans la chaine qui unit les processus, le client et le fournisseur sont les maillons qui s'unis-
sent deux & deux. La solidité d’une chaine est donnée par le maillon le plus fragile. La fra-
gilité de notre chaine tient surtout & la fragilité de Iinterface. Si la transmission de la voix
du client s’interrompt, la chaine se casse et ce qui se passe alors en amont n’est plus lié &
I'expression des attentes du client. C’est la raison pour laquelle il convient de porter beau-
coup d’attention aux régles qui régissent les relations entre les processus et & I'établisse-
ment des contrats.

Cela ne signifie pas que les processus ne communigueront plus entre eux
autrement que sur la base de ce modéle. Ils continueront & communiquer
tres librement, selon les habitudes de |’ organisme mais les relations qui
concernent la production des données de sortie demandées par un client
interne et fabrigquées par un fournisseur interne seront béties sur cemodéle.
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Les autres modes de communication pourront étre régulés et définis par
des procédures internes aux processus.

Si nous prenons comme modele le principe de la relation client/fournis-
seur, il nous faut nous fonder sur les usages en vigueur dans la vie de tous
les jours. Ceux que nous pratiquons avec nos commergants et ceux que
nous pratiquons dans |’ entreprise avec nos fournisseurs et clients externes.
Lorsque nous consultons nos fournisseurs, nous n’ établissons pas de
contrat. C'est une simple consultation. Dans un cas analogue en interne,
nous N’ établirons pas de contrat lorsque le service commercial demandera
au service production ou études |a faisabilité d’ une demande client. C’ est
notre simple bon sens qui nous conduira a évaluer la nécessité d’ établir ou
non un contrat. Beaucoup de demandes dans|’ entreprise ne nécessitent que
quelques heures de travail. Un contrat n’ est pas nécessaire. || faut d’ abord
traiter les activités importantes. Lorsque celles-ci ne généreront plus de
dysfonctionnement alors nous pourrons nous occuper des détails. Dans les
relations client/fournisseur en interne, nous devons convenir de quelques
regles. Nous pouvons nous abstenir de parler de « client » pour désigner
celui qui déclenche notre activité. D’ abord parce qu’en interne, il y arare-
ment des relations fondées sur des échanges d’ argent, mais aussi parce
gu’il nous faudra prendre en compte | es attentes des processus qui ne sont
pas directement en aval mais qui ont besoin aussi de prestations de notre
part. Nous devons donc répondre aux attentes de nos donneurs d’ ordres
(ceux qui déclenchent notre activité) et a celles de nos utilisateurs (qui
peuvent étre les processus a qui nous livrons nos prestations ou des
processus qui expriment des besoins spécifiques).

Nous désignerons sous le terme de « donneurs d’ ordres » les processus
avals qui déclenchent nos activités et sous le terme « utilisateurs » ceux a
qui nous fournissons des prestations sans un contact direct de donneur
d ordres.
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Petit exemple de mauvaises relations
client/fournisseur en interne

Dans cette entreprise (un grossiste en matériel de chauffage), les commerciaux sédentaires
méprisent les employés du magasin. Les magasiniers pensent que le fait de travailler en
costumes et cravates leur confére le droit de donner des ordres de fagon arrogante.
D’aprés les commerciaux, les magasiniers sont incompétents et ne font preuve d’aucune
conscience professionnelle ni d’aucun respect pour le client.

Il est vrai que ce mépris peut justifier |'attitude des magasiniers qui n’informent pas toujours
rapidement les commerciaux de la réception de produits et parfois les livreurs partent sans
des piéces attendues par un client alors qu’elles sont disponibles mais que personne ne le
sait.

«Je n’ai pas eu le temps de déballer» répondent les magasiniers lorsqu’on évoque ce gen-
re de probléme.

Pour étre plus clair, danslavie quotidienne, sur un plan personnel ou pour
ce qui concerne des transactions commercialesindustrielles, notre donneur
d’ ordres (le client) est souvent celui qui nous paye, celui aqui nous adres-
sons la facture. L’ utilisateur sera ensuite toute personne ou entreprise qui
exprime une exigence dans le cadre de notre contrat avec le donneur
d’ordres, ¢’ est-a-dire le client payeur.

C’est une situation assez classique et qui a son identique dans nos orga-
nismes. Par exemple, si je souhaite envoyer un bouquet de fleurs a une
amie qui habite Metz, je m’ adresse aun fleuristelié aune chaine nationale.

Mon amien’ est paslacliente de mon fleuriste, mémesi ¢’ est elle qui regoit
le bouquet defleurs. Elle seral’ utilisatrice. Leclient, ¢’est moi ! C’ est moi
qui paie, mais ¢ est surtout moi qui ai donné !’ ordre d’ envoyer |e bouquet.
Et s I’ ordre est mal donné, la prestation ne serapas de qualité. C’ est pour-
quoi I"interface la plus importante est celle qui se trouve entre le fournis-
seur (lefleuriste) et moi-méme (le donneur d ordres).

Bien entendu, pour avoir une prestation de qualité, mon fournisseur devra
également s enquérir des attentes de son utilisateur (mon amie). Dans ce
cas, Sl mes attentes et les siennes sont satisfaites, nous avons presgque
affaireadelaqualitétotale ! Dansune entreprise, il N’ est pasrare que nous
vendions des produits a un intermédiaire grossiste ou distributeur par
exemple. Dans ce cas, nous devons écouter leurs deux voix. Celle de celui
qui commande et celle de celui qui utilise.
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N Histoire vécue
Etre responsable de son fournisseur

Dans une entreprise de gravure, le responsable du service
« ordonnancement » est |'infermédiaire entre un service commercial qui lui
apporte des affaires et un ensemble de services opérationnels (achats, étu-
des, méthodes, production, etc.) qui réalisent les affaires.

le réle de I'ordonnancement est un réle de maitrise d'ceuvre. |l doit plani-
fier I'organisation des affaires et en coordonner le bon déroulement. Dans
cefte entreprise, ils établissent la carfographie des processus selon la mé-
thode de la voix du client.

Au moment d'établir la carte d'identité de son processus « ordonnancement »,
une discussion s'engage sur les indicateurs de performance. Lle PDG souhaite
que cet agent de maitrise soit responsable des délais ef de la conformité de
la prestation foumie ainsi que le principe des responsabilités cumulées le de-
mande. Le chef de ce service « ordonnancement » refuse, alléguant que si les
commandes sont liviées en refard, cela n'est pas forcément sa faute. Il n'a
aucun poids sur les services qu'il coordonne et de ce fait il ne veut pas engager
sa responsabilité sur les compétences des autres services. Il ne veut éfre respon-
sable que de sa propre personne.

Or il se frouve que cette personne est maire de la petite commune qu'il ho-
bite. Lorsqu'il exerce ses fonctions de premier magistrat, il est responsable
des problémes qui peuvent se produire sur le territoire communal. Il le sait
et il agit en conséquence. Il connait et accepte ces responsabilités et il
prend les dispositions nécessaires pour éviter fout probléme autant que fai-
re se peut. |l se sent responsable de son personnel ef de ses administrés et
parce qu'il est responsable, le fonctionnement de sa commune s'améliore.
Nul ne I'entendra dire : « Je n'y peux rien, ce n'est pas ma faute ».

Pourquoi le comportement de cette personne estil différent dans son fravail
et dans son activité de maire 2
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LES PROCESSUS DOIVENT ETRE CLASSES
EN FONCTION DE LEURS TYPOLOGIES

l'analyse des processus n'est pas une technique nouvelle. Elle se pratique
depuis que |'entreprise moderne existe. Les outils utilisés & cette fin sont issus
des méthodes mises au point pour améliorer la renfabilité des fabrications
dans les usines de production en série. lls concernaient essentiellement les
modes opératoires de production mais lorsqu'ils sont utilisés dans la nouvelle
approche processus, ils ne sont plus adaptés & notre obijectif. Les typologies
classiques de processus que nous trouvons dans la littérature ou par exemple
dans certains textes ISO ne conviennent pas & nofre analyse. Nous devons
convenir d'aufres régles afin d'arriver & nos fins c'esta-dire & comprendre la
mécanique inferne de nolre organisation ef de la représenter graphiquement
sous la forme d'une cartographie.

Le terme de processus peut s’appliquer a diverses entités

Toutes les activités peuvent éfre considérées comme des manifesfations de
processus car elles répondent & la définition de I'appellation officielle. Pour
représenter nofre cartographie, nous sommes obligés de distinguer des fa-
milles de processus selon leurs finalités respectives.

Leterme de « processus » que nous utilisons peut s appliquer a quasiment
toutesles activités. Lanorme SO, qui constitue un de nos modéleslesplus
universels en la matiére, nous a habitués aujourd’ hui a désigner par
processustous les métiers del’ entreprise, comme la production, les achats,
la conception, etc. (danslaversion de 1994) mais aussi toutes les activités
gue nous pouvons trouver dans le fonctionnement d’un organisme. C’est
ainsi que nous désignons sous le terme «processus» des activités comme
la maitrise des non-conformités, la communication, I’ action corrective,
I’ audit interne, etc.

Pour nous aider ay voir plus clair, I’ AFNOR a produit une norme relative
aux processus ayant pour intitulé le « Management des processus ».

Nous pouvons y trouver des indications intéressantes sur un modéle de
classement des processus.
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Troisfamilles sont ainsi définies:
— Lesprocessus de réalisation,
— Lesprocessus de support,
— Lesprocessus de direction.

Nousy apprenons également qu’ un pProcessus pPresuppose :
— Des éléments entrants mesurables,
— Unevaleur gjoutée,
— Deséémentsde sortie mesurables, conformes a des critéres d’ accep-
tation,
— Un caractére reproductible.

Tous ces éléments ne sont pas suffisants pour aboutir ala premiére étape
de notre projet qui est de représenter graphiquement une cartographie des
processus de I’ entreprise.

Habituellement, nous trouvons des méthodes qui se limitent a établir des
listes de processus en indiquant pour chacun d’ eux les données d’ entrée et
les données de sortie. Etablir une liste de processus ' est pas une tache
insurmontable car méme sans méthodol ogie, nous sommes capables de le
faire. D’ailleurs, le plus souvent, ils sont précisés dans |es organigrammes,
dans les procédures ou autres documents quelconques. La difficulté se
situe dans|’interface car nous|’ avons dit a maintes et maintes reprises, les
problémes qui nous causent soucis aujourd’ hui sont générés par les inter-
faces ou interrelations entre processus. C' est donc a ces endroits précis, a
ces points de contacts entre processus qu'’il est nécessaire d’ établir des
regles de fonctionnement, desregles derelations, bref des contrats d’ inter-
faces.

Pour en revenir a notre probléme d analyse de processus, nous devons
d abord trouver une solution alI’emploi de ce terme un peu trop genéral.
En effet, sl nous nous référons a la signification de ce mot, « ensemble de
ressources et d’activités qui transforment des éléments entrants en
éléments sortants », Nnous pouvons classer pratiquement tout ce qui bouge
dans la grande famille des processus.

— Par exemple une entreprise est un processus. |l y a des personnes et
des machines qui, lorsgu’ elles se mettent en route, transforment des
matieres premieres en produits finis ou semi-finis.

— Par exemple, un service est un processus. Dans un service commer-
cial il y a des représentants et des voitures qui transforment des
attentes de clients en commandes.

© Editions d'Organisation



LA CARTOGRAPHIE DES PROCESSUS

— Par exemple, un poste detravail est un processus. Il y aune personne
avec une machine (un ordinateur ) qui transforme une information en
un rapport de synthese.

Pour compliquer notre analyse, nous pouvons qualifier de processus
I’ élaboration d’ une stratégie ou la planification d’ un projet. Nous pouvons
qualifier de processus une activité de management ou la mise en ceuvre
d’ une action corrective.

Nous nous étions fixés un objectif bien précis pour établir une cartogra-
phie. Celui d’ étre capabl es de lareprésenter graphiquement parce que cette
représentation graphique est le signe de lacompréhension de lamécanique.
Si la cartographie d' une organisation est lisible et qu’elle est le reflet du
réel, alors cela signifie que nous en avons compris le mode de fonctionne-
ment. Le terme de cartographie n’ est pas anodin. Une carte routiere permet
de comprendre une topol ogie de terrain et de passer d’ un endroit aun autre
comme nous le souhaitons. Une carte est forcément précise. Tout y est
indiqué selon le niveau de détail souhaité. Notre objectif est donc de repré-
senter de maniére graphique le chemin emprunté par lavoix du client tout
au long des divers processus qui sont actives par cette voix. Pour celanous
devons d’ abord convenir d’une typologie des processus car nous |’ avons
évoqué auparavant, si tout est processus, la représentation graphique est
difficile voireimpossible.

Les processus d’opération constituent la chaine
de base de I'organisation

la premiére famille de processus est celle qui sert & réaliser les produits ou
les services. Lorsqu'un maillon de la chaine manque, le client ne peut étre
livié et n'a pas safisfaction.

Lorsque nous établissons la premiére cartographie a partir des attentes du
client, nousidentifions une premiére famille de processus qui sont ceux qui
participent alaréalisation et alafourniture de la prestation attendue par le
client. Ce sont les processus « métier », ceux que le client achete. Par
exemple, la coupe de cheveux pour le coiffeur, I’installation d’ une ligne
pour le téléphone, le polissage d’'une tdle pour le tdlier, la cueillette des
fruits pour le paysan, la cuisson de la péte pour le boulanger, etc.
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Il'y a ensuite les proces-
SUS « connexes », ceux
gue le client n’ achete pas
mais qui sont indispensa-
bles alaréaisation de la
prestation. Ce sont par
exemple les processus
d achats et de ventes, les
processus d’accueil, de
classement, de comptabilité et de facturation, de stockage et de manuten-
tion, le nettoyage des machines ou des |ocaux, etc.

Ces catégories de processus ont une particularité qui les unit, ¢’ est leur
finalité. lls participent ala production et alalivraison de la prestation. Si
I’'un d’eux vient a disparaitre, |a prestation ou le produit ne peuvent étre
livrés. Ils ont une relation chronologique tres forte. L’ un ne peut travailler
si son donneur d’ordre (le processus aval) n’a pas fait son travail et
réciproquement. La production ne produit pas s'il n'y a pas de vente et la
vente ne peut avoir lieu si le produit n’est pas fabriqué. Le produit ne peut
étre fabriqué si lamatiere n’ a pas été achetée, etc.

Cette catégorie de processus sera dénommée « Processus d’ opérations ».
Nous devons disposer d une logique forte pour classer nos processus en
familles. Notre logique est celle de la contribution d’ un processus a la
réalisation directe du produit ou de la prestation. Si un processus est indis-
pensable pour que le client final soit livré, il est classé dans la famille
« processus d’ opération » ou de réalisation comme le désigne la norme
AFNOR.

Laméthode d’ analyse par I’ aval permet de les identifier et surtout d’iden-
tifier les interfaces et les relations de type client/fournisseur entre chacun
d entre eux. Le lien est le déclenchement de I’ activité. Chague processus,
a partir du client externe, devra identifier les processus chez qui il
déclenche une activité consequente.

Danslarédlité, il arrive qu’ un processus soit déclenché par plusieurs autres
processus. Pour éviter de construire une cartographie complexe et par
conseguent illisible, nous nous contenterons de représenter les relations
déclencheur/déclenché majeures (les plus courantes). La cartographie doit
avant tout étre en quel que sorte une porte d’ entrée dans le détail complexe
de I’ organisation. C’est I’introduction a la découverte de I’ organisation et
la lisibilité prime sur la réalité de la représentation. Montrer un systéme
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complexe par une image simple est forcément réducteur. Il ne faut pas
chercher dans cette premiére étape a vouloir représenter |’ exacte réalité.

Les processus de services servent a améliorer
les performances de |’organisation

la seconde famille de processus est celle qui aide les processus d'opéra-
fions & atteindre leur propre finalité. Si ces processus disparaissent, le client
est livié mais I'efficacité et la qualité des presfations vont se dégrader.

Lorsque les
processus qui
constituent les
chaines d' opéra-
tions ont été
identifiés et
reliés par des
contacts de type
«déclencheur/
déclenché »
parfaitement identifiés eux aussi, il reste une certaine liste de processus a
part. Ce sont des services comme la qualité, I'informatique, les ressources
humaines, les finances, la comptabilité, etc. Ils ne figurent pas dans la
supply-chain simplement parce gu'’ils ont une finalité différente de ceux
gui composent lapremiére catégorie. |Is ne participent pas directement ala
production et a la livraison des prestations mais ils aident les processus
« opérations » a faire correctement leur travail et au besoin a s améliorer.
Ce sont des processus que hous appellerons « processus de service ». Et
qui sont aussi classés dans la famille « processus supports » par la norme
I SO sur le management des processus.

Informatique

Qualité

Formation

Comptabilité

Ces processus sont fournisseurs des processus d’ opérations mais peuvent
aussi fournir la hiérarchie.

Ces activités (ou plus exactement ces processus) de ces deux familles
(opérations et services) ont un point en commun qui les distingue du reste
detoutes les activités que nous pouvions inventorier. Elles s exercent dans
des zones géographiquement délimitées, des territoires. Ce sont les
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services, les ateliers, les bureaux. Nous pourrions les grouper sous |’ appel -
lation de « processus territoires » ou « processus fonctions ».

Lalogique qui permet de classer un processus danstelle ou telle famille est
donc celle de la contribution directe a la prestation (processus d’ opéra-
tions) ou indirecte a la prestation (processus de services). Cette logique
simple permet d’ éviter des discussions compliquées et controversees sur
I” appartenance des processus.

Les régles et les valeurs qui dirigent I’'organisme,
les processus de management

Cette troisiéme famille est constituée d'activités ou de valeurs qu'il convient
de metire en ceuvre. Ces activités n'ont pas de ferritoire propre c'est-a-dire
qu'elles ne disposent pas de ressources qui leurs sont affectées. Elles sont
exercées dans les processus de services ou dans les processus d'opéra-
tions, autrement dit dans tout ou partie de |'organisme.

C’ est cette caractéristique qui nous amene aconsidérer une troisiéme caté-
gorie de processus, ceux qui ' ont pas de territoire justement mais dont les
activités s exercent un peu partout. Par exemple, le processus de planifica
tion n’a pas de territoire. Nous le mettons en cauvre chague fois que nous
avons une tache ou un projet a réaliser dans une échéance donnée. Par
exemple, le processus de gestion des documents ou de traitement des non-
conformités. Par exemple encore, celui des actions correctives ou préven-
tives ou bien aussi les processus d’ hygiene ou de sécurité. Cette famille
particuliére que nous pouvons appeler « processus », car elle répond ala
définition normalisée, serait plus compréhensible et plus clairement repré-
sentable si nous I’ appelions « régles ou lois », ou peut-étre plus justement
« regleset valeurs ». En effet, ce sont des pratiques a utiliser, des méthodes
amettre en cauvre, des valeurs ou des consignes arespecter. L esressources
utilisées pour faire fonctionner ces processus sont des ressources qui
appartiennent a des territoires dga identifiés dans les familles « service »
ou « opération ». Par exemple, le traitement d’ une non-conformité se fait
obligatoirement par une personne appartenant a un service déja identifié
comme processus d’ opération (un atelier, un service commercial, etc.).
Nous devons identifier ce type d’ activités comme des processus parce
gu’ ellesrépondent a des exigences specifiques delanorme | SO 9001-2000
mais sans cette contrainte, nous pourrions les ignorer (en tant que
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processus spécifiques) et les intégrer dans nos familles de processus terri-
toires comme des valeurs et des regles de fonctionnement. 1l est plus
simple pour lacompréhension de |’ organisation de considérer ces activités
comme des regles mais pour la conformité au référentiel 1SO, nous pour-
rons continuer a les nommer «processus de management». Pour faire une
comparaison avec une cartographie routiere, nous pourrions dire que les
processus d’ opérations et de services sont les territoires représentés sur la
carte et que ces regles et valeurs constituent le code de la route. Celui-ci
n’est pas sur la carte mais les déplacements se font en respectant ce
reglement.

Et enfin dans cette

rions aisément distin-
guer encore deux
sous-familles. La
premiere concerne les
regles du présent,
celles des opérations,
comme la gestion de
la documentation ou
la planification et
celles qui concernent
le futur, comme
I’ écoute du client ou
la politique qualité.

= - @ %) H \
Regles REUEL L Y L famille de regles et de
S =l 8% S|l EIlB
2 5 o | @ 8
ES HEIHEHAEEEEE valeurs nous pour-
Lois ENENE E silsllsllS 3
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Ressources humaines
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Qudlité

Formation
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Histoire vraie

Dans une entreprise de service, le pilote du processus de réalisation du ser-
vice n'est pas responsable de la facturation. C'est un processus adminis-
ratif qui s’en occupe.

Mais pour facturer, il faut des informations précises en provenance du pro-
cessus de réalisation du service. Or, il s'avére que ces informations arrivent
souvent en retard, qu'elles sont parfois mal rédigées ou illisibles. Deux so-
lutions étaient possibles

=» Soit le processus administratif exprime ses affentes au processus fournis-
seur en |'occurrence celui de la réalisation du service et celuici s'engage
dans des actions d'amélioration

=» Soit la facturation et sa donnée de sortie (la facture) sont transférées
sous la responsabilité du processus de réalisation du produit. C'est cefte
derniere solution qui a été choisie.

Cette option se justifiait d'autant plus qu'un indicateur concernant les per-
formances de la renfrée d'argent jugeait de I'efficacité du processus admi-
nistratif. Cet indicateur a été, lui aussi, transféré dans le processus de
réalisation du service.

Le management doit-il étre considéré
comme un processus ?

les activités de management peuvent étre considérées comme des proces-
sus. Les données de sortie sont des orientations qui permettent aux proces-
sus d'opérations et de services c'esta-dire o 'ensemble des composantes
de l'organisation d'afteindre leurs finalités.

Les managers sont en réalité des propriétaires de processus, des proprié-
tairesdeterritoires. Un poste detravail est un processus et son propriétaire,
son manager, est I’ opérateur, la personne qui occupe le poste. Sa mission
est d’ optimiser les ressources qui sont a sa disposition, ¢’ est-a-dire son
travail et sesoutils pour atteindre safinalité avec le maximum d’ efficacité.

Si nous montons dans la hiérarchie d’ un niveau, nous trouvons un nouveau
processus, constitué en fait par I’assemblage d’un certain nombre de
processus él émentaires que sont les postes de travail évoqués ci-dessus.

Et ce processus est conduit par son propriétaire, son manager dont la
mission est laméme, un peu plus complexe cependant car elle concerne la
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Entreprise

Encadrement

Agent de maltrise
Opérateur

Service Service Service

Equipe Equipe \_/\ Equipe Equipe \_/\ Equipe §

| Lahiérarchie et les processus |

conduite et I optimisation d’ un ensemble de processus élémentaires autre-
ment dit d'un ensemble plus conséquent de personnes et de matériels ou
d infrastructures.

Nous pouvons monter encore d’un niveau et nous situer a |’ échelle d un
service ou d’ unefonction avec aleur téte un propriétaire de processus dont
lamission est a nouveau laméme que celle des managers des niveaux infé-
rieurs.

Un manager ne fournit pas de données de sortie personnelles. Il travaille
pour que le processus qui est sous sa responsabilité (ou I’ ensemble de
processus) atteigne sa finalité avec le maximum d’ efficacité. Son role est
d  optimiser les ressources de son processus. Ses données de sortieinfluen-
cent celles de son processus. Le management est un processus mais d' un
caractére particulier en ce sens que ses données de sortie sont des regles et
des directives pour le présent ou pour le futur. Nous pourrions comparer le
management d’ une organisation avec le management (ou plut6t la
conduite) d’un véhicule. Le conducteur enregistre des informations qui le
renseignent sur sa situation et corrige le fonctionnement de sa machine
pour arriver a son but sain et sauf et dans les temps raisonnablement
impartis.
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Les propriétaires de
processus que nous
pouvons aussi appeler
« managers » ne sont plus
en fait des chefs. Ils ne
commandent plus puisgue
c'est le client qui se
charge de ce travail. Les
managers sont en fait des
faciliteurs de processus.
I[Is ont pour mission
d’ optimiser les processus,
micro ou macro, qu’ilsont
sous leur responsabilité et
de faire en sorte que ces
processus atteignent leurs
finalités et leurs objectifs de maniére efficace, ¢’ est-a-dire avec une
économie de moyens. Notre organisation est congue pour que la voix du
client soit claire et forte dans tous les services et a tous les niveaux. Les
managers doivent veiller aconduire celle-ci, intacte, atraversle passage de
tous les processus qu'’ils gerent.

Commercial »‘ Chargé d'affaire»i Prototypes |

La hiérarchie reste
présente dans |’ organisa-
tion puisqu’elle sert a
assembler des processus
v v v et adiriger ces ensembles
|Commercial| | Dir.Teohn. | | Resp.Adm. | |Resp. Qualite pour qu’ils répondent
efficacement aux attentes
des clients. Il est souhai-
table que les organi-
grammes hiérarchiques
demeurent afin d’expliquer les différents niveaux d’ assemblage de
processus. Mais il est également souhaitable que la hiérarchie soit orga-
nisée de fagon cohérente avec la chaine de processus de la cartographie. I
serait dommage que les assemblages n’ obéissent pas a la logique du flux
et qu’un propriétaire possede des processus disséminés tout au long de
cette chaine sans cohérence de finalité.

‘Dir.Techn.‘ ‘Dir.Techn.‘ ‘Dir.Techn.‘ ‘Dir.Techn.‘

L es organigrammes hiérarchiques et |les cartographies de processus sont
des représentations complémentaires d’ une organisation. Nous pourrions
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dire que la cartographie est une vue aérienne de I’ organisation, une vue de
dessus comme disent les ingénieurs et techniciens de bureau d’ études, et
gue I’ organigramme hiérarchique est une coupe del’ organisation. Il donne
une idée du relief que ne montre pas la cartographie. En effet, celle-ci ne
donne aucune information sur la hiérarchie. Cette complémentarité doit se
traduire aussi par une similitude entre les processus d’ opération et de
service précisés sur la cartographie et les fonctions précisées sur I’ organi-
gramme.

Piste deréflexion

Nous avons toujours fondé notre cartographie sur le fait qu’ un processus
doit étre une micro-entreprise. Nous pouvons toujours trouver un équiva-
lent de nos processus internes dans le monde extérieur. 1l y a des sociétés
d’ achat, des sociétés commerciales, des bureaux d’ études maisil n'y apas
de société de management. Ceci pour démontrer que le management n'’ est
pas un processus comme |es autres.

Les missions et les projets sont des processus provisoires

les missions et les projetfs sont des processus provisoires qui sont en général
confiés & des processus instfitutionnels existants. lls figurent dans les contrats
entre donneurs d'ordres et fournisseurs.

Il arrive fréguemment que des missions soient confiées a certains services
ou certainesfonctions. Par exemple « Connaitre les marchés ou les concur-
rents de I’ entreprise » ou bien aussi « Mesurer |a satisfaction des clients »
ou encore « Mettre en place un systeme de management de la qualité ».
Dans ces cas particuliers, comment peut-on représenter ces activités ?

Les missions ont, par nature, une durée limitée. Elles seront effectuées, la
plupart du temps, par un processus de service ¢’ est-a-dire par une fonction
qui a ce type d’ activités dans ses attributions. Les missions vont figurer
dans les contrats entre le processus fournisseur et |e donneur d’ ordres qui
sera souvent un propriétaire de processus autrement dit un manager. Cela
peut étre, bien entendu, le patron del’ entreprise. |1 se peut que desmissions
qui sont confiées a des processus existants deviennent des activités institu-
tionnelles et de ce fait génerent la création d’ un nouveau service, d un
nouveau processus. Par exemple, une étude d’ attentes et de mesure de la
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satisfaction des clients peut aboutir, pour une PME, a la création d’un
service marketing. Dans ce cas, il y aun nouveau processus qui figure sur
la cartographie dans la catégorie « service ».

D’ailleurs, lorsque nous établirons les cartes d’identité des processus de
service, nous nous apercevrons que leursfinalités sont souvent constituées
de missions effectuées a la demande des autres processus, qu'’ils soient
eux-mémes de service ou qu'’ils soient d’ opération.

En ce qui concerne les projets, qui sont d’ une nature un peu différente des
missions en ce sens qu’ils concernent parfois le mode de réalisation du
métier de I’ entreprise, ils peuvent étre intégrés et représentés d’ une
maniére particuliére qui sera développée dans les exemples concrets
montrés en fin d’ ouvrage. Les entreprises qui S organisent en projets sont
celles qui dével oppent et réalisent des produits complexes (comme I’ auto-
mobile ou les ouvrages de génie civil par exemple). Dans ces cas de figure,
il est nécessaire que I’ organisation en projet soit une réalité structurelle.

Piste deréflexion

En ce qui concerne le terme « ordonner » qui caractérise I’ expression d’ un
chef, ne pourrait-on pas convenir de la signification suivante :
— Pour leclient (qui est notre véritable chef), « donner des ordres ».
— Pour la hiérarchie (qui ne peut étre un second chef), « mettre de
I’ ordre ».

Stratégie et développement
Le déploiement et les processus-clés

|'entreprise doit fonctionner au présent en se souciant du futur. Elle abrite
des processus qui travaillent au présent pour |'essentiel de leurs activités
mais qui fravaillent aussi au futur pour s'adapter en permanence aux chan-
gements de leur environnement. Ces deux horizons de fravail (présent et
futur) sont pilotés par les régles (les processus de management] émises par
la hiérarchie.

Un organisme fonctionne selon deux niveaux, celui du présent et celui du
futur. Le premier niveau est constitué par la production des prestations,
gu’ elles soient matérielles ou immatérielles. Cela mobilise en général la
quasi-totalité des ressources. Cette activité est laraison de vivre del’ orga-
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nisme, c'est elle qui gagne de I’ argent dans les entreprises de production
de biens ou de services.

Le second niveau est congtitué par |’ encadrement et les fonctions de direc-
tion. Ce niveau se soucie de la pérennité de I’ entreprise dans le temps.
L’ environnement socio-économique change et s un organisme fonctionne
bien aujourd hui, il n’est pas certain qu’il fonctionne encore bien demain,
dans cing ans ou dans dix ans. Il est donc important qu’ une partie des
ressources soit consacrée a la surveillance du futur et que I’ analyse qui en
résulte soit une source de changement et donc de progrés pour la production.

Le champ de vision de la
production, son horizon, se

Futur

et limite a la livraison de la
Progres commande du client dans
La production travaille dans une maison basse |a Semai ne qu| Vient au
avec un horizon réduit. !
Ladirection travaille dans une tour et surveille reSpeCt du plan de prOdUC-
les changements qui Sannoncent au loin. . .
tion du mois et tout au plus

) au résultat de I’ exercice en
Présent
et Production cours.

Le champ de vision de la
direction va au-dela de cet
horizon et doit en conséguence comporter un aspect stratégique.

Pour représenter cette dimension stratégique sur notre cartographie, nous
utiliserons surtout les regles et les lois. Certaines d’ entre elles donneront
lesvaleurs et les orientations arespecter pour que |’ organi sme réponde aux
attentes des nouveaux marchés ou aux objectifs généraux des directions.

Nous distinguerons ainsi les regles et valeurs (processus de management)
liées aux processus d’ opérations et de services pour la production et le
présent. Ce seront par exemple des regles d’ hygiéne et de sécurité, des
regles de formation du personnel ou bien encore des régles de mesure des
produits et de traitement des non-conformités.

Nous distinguerons de la méme fagon les régles et valeurs (processus de
management) liées aux processus d’ opérations et de services pour le progres
et le futur. Ce seront par exemple des regles d’ amdioration, la politique et
les objectifs qualité, les études d’ attente et de satisfaction, les études de
marché, la veille économique et concurrentielle, etc. Cela se traduira ainsi
sur la cartographie par des processus territoires ou par des regles a deux
niveaux, le présent et le futur.
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A partir de lastratégie et de |a politique déployées par I organisme, il sera
aisé de déterminer les processus-clés, ¢ est-a-dire ceux qui sont influents
sur lesobjectifsaatteindre. Par exemple, pour un organisme qui veut privi-
légier I’innovation, il est clair que les processus de « recherche et
développement » ainsi que « formation » sont des processus majeurs. Les
techniques et les outils de maitrise et d’ optimisation des processus devront
étre particulierement pertinents pour ces territoires.

Flash info. La régle du commandement unique

les organisations, pour fonctionner efficacement, ont adopté depuis long-
temps le principe du commandement unique. Si des décisions peuvent étre
réflechies & plusieurs dans un cadre consensuel, 'ordre de mise en ceuvre
de la décision est I'apanage d'une seule personne. Lorsque plusieurs respon-
sables donnent des ordres, |'exécutant est hésitant sur le parti & prendre. |l
est en effet bien rare que deux personnes soient absolument d'accord sur une
marche & suivre. Lefficacité est avant tout le plus court chemin d'un point &
un autre point. Aussi, méme si ce concept du commandement unique pose
quelques problémes, notamment parce qu'il peut se tromper, il vaut mieux
qu'il 'y ait qu'une seule voix au moment d'agir, celle d'un seul manager.

C'est sur ce principe que se sont baties les organisations industrielles. Il y
a eu bien entendu des excés ef un cloisonnement ef une autorité forcenés
ont conduit parfois les enfreprises & monter des organisations de type
féodal. Mais malgré tous les problémes inhérents & ces types d'organiso-
fion, la notion du commandement opérationnel unique reste iremplacable.
les progrés qui ont été accomplis ces derniéres années ont souvent été le
fruit d'une ouverture de I'entreprise et de ses fonctions sur I'intérieur et sur
'extérieur. Des portes ont été ouvertes entre les services pour améliorer les
relations. L'accés & |'information est facilitée, des réseaux de communica-
fion se metfent en place. Mais le déclenchement de I'action, suite & une
décision, reste du ressort d'une voix unique.
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Or souvent, lorsque nous entrons dans I'entreprise, ce principe disparait.
Cette reégle n'est pas totalement abolie mais avec I'habitude de communi-
quer entre les personnes, entre les fonctions, les hiérarchies se sont consi-
dérablement assouplies et la nofion de supérieur, de chef fend &
s'estomper. Nous entendons aujourd'hui parler de pilotes, de leaders, de
responsables, de partenaires, de coordinateurs, toufes fonctions fonction-
nant sans ordre mais plutdt avec des demandes ou des attentes. C'est frés
bien & condition que nous ne tombions pas & nouveau dans ce travers du
commandement multiple donc de la responsabilité multiple ef donc de la
responsabilité indéfinie. Il faut absolument distinguer I'étape de la prise de
décision (qui a besoin d'éfre réfléchie, partagée, fondée sur une informa-
fion riche et multiple) de |'étape de I'action qui doit ére managée par une
seule personne.

Dans la chaine des processus, dans une relation client/fournisseur, il n'y o
qu'un seul commandant et cest le client. La voix du client externe est re-
layée dans toute |'organisation par le principe du donneur d'ordres unique
dans chaque couple client/fournisseur en interne. Comme pour les systé-
mes de planification PERT qui montrent le chemin critique dans un enchai-
nement de taches, la relation client/fournisseur en interne nous montre le
chemin des exigences, la voie critique du client.
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LES RELATIONS ENTRE LES PROCESSUS,
LES INTERFACES

les problémes majeurs constatés dans les organisations aujourd'hui sont de
plus en plus rarement liés aux pratiques internes des processus mais aux
inferfaces entre les processus. Il existe la des zones de non-responsabilité
qui engendrent souvent des désaccords ef des incompréhensions. L'orga-
nisafion a forfement progressé avec la mise en ceuvre des systémes de ma-
nagement de la qualité sur la base des référentiels 1ISO. La formalisation
des bonnes prafiques a permis de pérenniser des méthodes de fravail ef
réduit ainsi les dysfonctionnements infernes dans les processus. Par contre,
les problémes perdurent entre les fonctions et les services car il y a & rup-
ture de responsabilite. En |'absence de régle relationnelle entre ces entités,
il se crée des conlflits de toutes sortes qui nuisent & |'efficacité de |'organi-
safion.

Il faut établir des régles de communication
entre les processus

les interfaces enfre les processus sont les points de passage de la voix du
client. les autres liens de communication sont considérés comme secondai-
res ef ne figurent pas sur notre carfographie.

Interface est un terme général et il convient d’ en préciser |’ usage dans
notre cartographie. Le Petit Larousse nous donne la définition suivante :

« Limite commune a deux systémes per mettant des échanges entre ceux-ci ».
Il compl éte cette définition pour le domaine de I’ informatique en précisant :

« Frontiére conventionnelle entre deux systémes ou deux unités per mettant
des échanges d’informations. »

Il s'agit en effet d’' échanges d’ informations et ¢’ est parce que ces échanges
entre processus ne sont pas régulés qu’il y a des problémes. Jusqu’a main-
tenant, les modéles d’ organisation étaient approchés sur un mode analy-
tique. L’ entreprise était découpée en fonctions et chaque fonction était
analysee pour en définir le fonctionnement interne. La régle utilisée pour
cette analyse était le fameux QQOQCP (quoi, qui, ou, quand, comment et
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pourquoi). On étudiait les modes opératoires et on formalisait ces modes
opératoires sous forme de procédures écrites. La version 1994 des normes
I SO 9000 était fondée sur cette approche. Les relations entre les fonctions
n’exigeaient pas d’ étre définies de maniére aussi précise. Nous savons
aujourd’ hui que ¢’ est |a que nous pouvons encore progresser. En amélio-
rant les relations entre les divers éléments entre les divers sous-systémes
de I’organisme. Le progres attendu dans une approche processus version
2000 est de réduire les dysfonctionnements entre processus en précisant les
regles d’interfaces.

Dans les entreprises, tout |e monde communique avec tout le monde, sans
regle et sans|ogique dominante. Les portes des services se sont ouvertes et
les communications se font dans toutes les directions horizontales, verti-
cales et obliques. Si I’ organisation y atrouvé un regain de souplesse, elle
y aperdu en clarté. La performance exigée par les marchés est telle qu'il
faut améliorer ce modéle en lui rendant une logique.

En ce qui concerne la cartographie, nous limiterons les regles de commu-
nication aux processus qui auront été identifiés et selon le niveau de détail
de cette identification. Autrement dit, chaque individu communiquera
comme son travail et le bon sens I’ exigent. Il ne s'agit pas de mettre en
place une usine a gaz administrative. Par contre, nous définirons desregles
pour préciser les modes de communication aux points de contact qui auront
été identifiés dans notre cartographie. Ces points matérialisent le passage
delavoix du client d un processus a un autre. Nos regles de communica-
tion auront pour objectif de maintenir le contenu des messages et de
préserver leur intégralité tout au long du chemin. Ce n’est plus la voix
hiérarchique qui sera le support de la communication mais la voix du
client. En dehors de ces points de contact que nous avons identifiés comme
les points de passage de lavoix du client, les liens demeurent. Nous ne les
matérialiserons pas sur la cartographie afin que celle-ci reste lisible et
simple de compréhension.
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Pour les entreprises qui
ont mis en ceuvre un
systeme de manage-
ment de la qualité,
gu’ elles soient certi-
fiées ou non, I’ organi-
sation asurtout consisté
en une formalisation
des bonnes pratiques de
travail al’intérieur des
Y processus sous forme
de procédures écrites.
Ce qui amanqueé ce sont les procédures qui décrivent les bonnes pratiques
de communication entre les processus et ¢’ est I’ étape qu’il S agit de mettre
en oauvre aujourd’ hui.

ol
\

iy
’W

L es étapes précédentes, celles qui ont conduit a identifier les processus
sont certes importantes mais elles ne permettent pas de résoudre les
problémes qui sont dans notre objectif. La solution & ces problemes se
trouve réellement aux interfaces et ce sont les régles que nous établirons
qui amélioreront la situation. Sur le terrain, il est évident que ces régles
devront étre testées et modifiées au besoin. |l conviendra de procéder, si
cela s avere nécessaire, par approches successives. Si les dysfonctionne-
ments perdurent, cela signifiera que les régles de communication ne sont
pas au point et il conviendra alors de les modifier en conséquence.

Les contrats d’interfaces définissent les relations
entre les processus

Chaque processus foumisseur éfablira avec son ou ses clients un contrat
qui précisera les modalités de la transaction. Ce contrat obéira aux régles
générales qui président aux échanges commerciaux naturels et honnétes.

I semble que |’ écriture des bonnes pratiques reste une sol ution acceptable
tant que le niveau d’ écriture est raisonnable. Le principe du contrat d’ inter-
face est donc un principe de formalisation de regles de communication
convenues entre deux ou plusieurs processus, entre un fournisseur et son
ou ses clients (ses utilisateurs). Nous n’ établirons pas un contrat pour
chaque prestation fournie par un processus. Cela serait trop compliqué et
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inutile. Nous établirons un contrat par processus et ce contrat précisera
I” ensembl e des prestations fournies par |e processus en question pour tous
ses clients et utilisateurs. En résumé, nous établirons autant de contrats
d interfaces que notre cartographie comporte de processus, qu'’ils soient
d’ opération, de service ou de management. Il s agit de procéder comme
pour un contrat entre un client et un fournisseur dans lavie courante. Bien
entendu, dans les entreprises, il N’y a pas de contrat car il n'y a pas
d’ échange d’ argent. Dans notre organisation, nous nous limiterons, dans
notre contrat, a préciser les attentes et les contraintes de chacune des
parties en présence.

Pour établir un contrat
d'interface, il convient de
Je veux... considérer chaque processus

% comme une micro-entreprise
Donneur . .
d'ordres qui a des clients et des four-

nisseurs. Dans notre cartogra-

phie, nous avons convenu
% (pour des raisons de facilité
de lecture) que nous devions

Oui, si... avoir un seul déclencheur (un
seul client donneur d ordres).
Dans larédlité, sur le terrain,
cette situation peut étre infirmée de nombreuses fois. Par exemple, le
processus (service) commercia déclenche habituellement le processus
(service) logistique. Mais il se peut que le processus logistique soit
déclenché par le processus R&D en direct ou par un client extérieur. Ces
cas particuliers ne sont pas pris en considération dans la représentation
cartographigue. La cartographie générale doit rester simple a lire et ne
prétend pas étre le reflet d' une réalité mais une porte d’ entrée de I’ organi-
sation. Nous lui demandons de montrer uniquement une liste exhaustive
des processus et une interaction générale de type déclencheur/déclenché
qui montre e passage de lavoix du client dans |’ organisation. Cesinterac-
tions ne précisent pas bien entendu toutes les interrelations entre les
processus. Celles-ci seront définies par le biais des contrats d interfaces.

Il est possible en revanche qu’ un méme processus se retrouve plusieurs
fois dans une cartographie mais il répond dans ce cas a des sollicitations
différentes. Par exemple un service achats qui centralise les demandes
d’ achats de plusieurs processus d’ opération. Dans ce cas, le contrat d’ inter-
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face du processus «achats» précisera les relations entre ce service et les
autres services (processus) donneurs d’ ordres et utilisateurs.

< Le profil d’une cartographie

\. doit présenter une analogie
avec un fleuve que nous
remonterions vers |’amont,
vers les sources. La premiére
interface entrele client externe
et notre organisme concernele
plus souvent notre processus
commercial. Celui-ci doit
identifier toutes les attentes du
client et transformer ces
attentes en exigences qui seront contractualisées. Pour satisfaire son client,
il seretourneraaupres de processusinternes qui deviendront alors sesfour-
nisseurs et il transmettra a chacun la partie des exigences qui sont
nécessaires pour que ces fournisseurs lui apportent la prestation attendue,
chacun dans sa spécialité. Les exigences, en remontant les processus
internes vers|’amont vont souvent se diviser. En principe, comme pour un
fleuve, elles ne peuvent pas se retrouver a contre-courant.

Une cartographie
est comme
un fleuve

Les contrats d' interfaces dével oppent et détaillent les relations client/four-
nisseur en interne. La cartographie ne représente que les relations déclen-
cheurs et déclenchés alors que les contrats d’ interfaces précisent toutes les
relations entre chacun des processus de la cartographies et les autres
processus.

Le contenu des contrats d’interfaces

les contrats d'inferfaces doivent décrire les caractéristiques de chacun des
processus montrés par la carfographie générale. lls doivent montrer ce
qu'ils produisent (les données de sortie) et préciser les attenftes des don-
neurs d'ordres et des utilisateurs. lls doivent également préciser les contrain-
tes de faisabilitt de la demande, c'estadire les conditions nécessaires
pour pouvoir safisfaire les utilisateurs et les donneurs d'ordres.

Le contrat doit étre établi sur I’initiative du fournisseur. Le contrat est le
document de travail de base de chaque processus. Comme dans des rela
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tions commerciales naturelles, ¢’ est le fournisseur qui est responsable si
une transaction se passe mal. Il est le « sachant » et en principe, il doit
écouter son donneur d’ ordres et ses utilisateurs afin d’ étre capable de leur
fournir la prestation attendue et ainsi de les satisfaire. |1 atout a perdre en
cas de non-satisfaction de ses clients.

La premiére question a poser est naturellement : « Que voulez-vous ? »

Aussi paradoxal que cela puisse paraitre, les clients, surtout en interne
n’aiment pas définir exactement leurs besoins. En effet, il est toujours
facile de reprocher a son fournisseur une mauvaise prestation quand elle
N’ a pas été correctement définie. Lorsqu’ une demande est exprimeée préci-
sement et formellement, ce sont les faits qui parlent ensuite d’ eux-mémes.
Laprestation fournie est conforme ou non et leslitiges sont beaucoup plus
rares.

Il conviendra donc de formaliser sur le contrat les données de sortie qui
sont souhaitées par les utilisateurs ou les donneurs d’ ordres mais il
conviendra surtout de les compléter par les attentes de ses clients internes.
Par exemple, vous attendez de mon processus un dossier technique ou un
rapport d’ études, mais gque voulez-vous exactement dans ce dossier ou
dans ce rapport ?

Il conviendra également, lorsque les attentes des clients internes auront été
identifiées, que le fournisseur exprime ses contraintes de réalisation des
prestations attendues. Cela pourra étre la fourniture d’un document, la
contrainte d’un délai de commande a respecter, etc. Le fournisseur peut
ainsi exiger a son tour de son donneur d’ordres un certain nombre
d’ éléments qui peuvent devenir des données d’ entrée de son propre
processus. || définit ainsi ce dont il abesoin pour s engager favorablement
aupres de ses clientsinternes. C’ est la pratique courante d’ une transaction
commerciale.

En principe, lorsque le contrat aura été établi, les exigences des clients
seront identifiées et le responsabl e du processus fournisseur aurajugé qu’il
était capable de livrer |a prestation attendue.

Toutes les données de sortie d’ un processus doivent étre identifiées de la
mani ére laplus exhaustive possible. Tout ce qui sort d’ un processus est une
donnée de sortie. Bien sir, il conviendra peut-étre de définir ces données
de sortie par famille si nous voulons éviter d’avoir des multitudes
d ééments sortants (par exemple, nous n’identifierons pas chague commu-
nication téléphonique comme une donnée de sortie. Nous nous bornerons
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a préciser, sur le contrat d'interfaces, que la réponse téléphonique aux
demandes de renseignements est une catégorie de données de sortie). De
nombreux exemples en fin d’ ouvrage illustreront la description des
processus et |’ élaboration des contrats.

En principe, un processus se caractérise par un certain nombre d’informa-
tions qui doivent étre formalisées dans les contrats d’ interfaces. La norme
ISO sur le management des processus nous en fournit une liste détaillée.
Ces parametres ne sont pas tous utiles a préciser sur les contrats.

En ce qui nous concerne, nous avons décideé de rester simple et lisible.
C’ est une de nos conventions de base. Nous limiterons notre description de
chague processus a un minimum d’' é éments que nous présenterons un peu
plus loin. La cartographie des processus doit étre utile. Elle doit servir &
améliorer notre organisation. Son objectif n’est pas de faire un joli dessin
pour I’ auditeur de |’ organisme certificateur. La cartographie des processus
doit donner lieu a des changements de comportements et a des change-
ments de responsabilités. Pour qu’ une organisation fonctionne, elle doit
absolument étre comprise. Pour étre comprise, elle doit s'exprimer concre-
tement et simplement. Chaque fois que nous nous trouvons devant un
processus représenté de maniere complexe, et mémes'il représente |’ orga
nisation fidélement, nous pensons qu’il n’est pas utile. La stratégie d’ une
entreprise et sa politique qualité doivent dans le méme esprit s énoncer
simplement et clairement. Une stratégie formulée en une page n’ a aucune
chance d étrelue et afortiori comprise. Si elle s’ exprime en une phrase ou
mieux encore en un mot, ¢’ est gagné d’ avance. La complexité fait surtout
plaisir acelui qui lagénéerecar il aains le sentiment d’ étre plusintelligent
que ceux qui ne comprennent rien a ses créations. En matiere d’ organisa
tion, la clarté et la simplicité sont des gages de compréhension et donc de
réussite.

Les différents types de relations entre les processus

Quatre~vingts pour cent des liens, c'esta-dire des inferrelations entre pro-
cessus pourront &fre maitrisés par |'élaboration des contrats d'inferfaces.
Ceuxi préciseront les principales données de sortie, les affentes des don-
neurs d'ordres ef des utilisateurs ainsi que les contraintes de faisabilite des
fournisseurs.
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Dans la vie quotidienne, les processus communiquent beaucoup. Si nous
souhaitions montrer ces liens entre les fonctions, les bureaux, les ateliers
nous aurions a élaborer des schémas compliqués. Pour effectuer notre
travail, nous avons besoin d'informations en provenance de nombreux
autres services. Le graphique ci-dessous montre a titre d’ exemple quel-
gues-uns des liens qui doivent s établir en fonction des demandes des uns
et desautres. Il y en acertainement bien d’ autresqu’ il conviendrait defaire
figurer sur ce dessin mais pour expliquer I’ écriture des contrats d’inter-
faces, cela est suffisant.
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Les liens entre
les processus

Sur le schéma, les choses se passent de lafagon suivante :

Le commercial prend des commandes aupres des clients et il les transmet
au bureau d’ études pour que celui-ci établisse les dossiers techniques. Ces
dossiers comprennent | es spécifications des produits qu’il faudrafabriquer,
des plans, des nomenclatures, des gammes opératoires, des instructions de
travail, etc.

© Editions d'Organisation



CHAPITRE 2 ® PRIVILEGIER DESORMAIS L’ APPROCHE PROCESSUS PAR LA VOIX DU CLIENT

Le travail de préparation terming, le BE transmet le dossier au service
ordonnancement qui va mettre a jour la base de données de sa GPAO, et
préparer les ordres defabrication. Le BE abesoin également des prévisions
de ventes que doit lui fournir le service commercial.

La suite des opérations consiste en la production de pieces selon les ordres
donnés par la GPAO et |e service ordonnancement. L’ atelier de production
demande des fournitures de matiéres premiéres aux achats qui doivent
veiller &1’ approvisionnement des stocks dont ils ont la charge. Les achats
exigent un état journalier des consommations de matiere de la production
afin de pourvoir au renouvellement des matieres au magasin. D’ autres
informations sont souhaitées par les uns et les autres, par exemple, les
achats demandent a I’ ordonnancement un planning des productions pour
prévoir les cadences des commandes auprés des fournisseurs, le BE
demande au commercial un cahier des charges complet des besoins du
client, etc.

L’ attente principale est désignée par un lien en forme de fléche avec un
trait plein. Lesautres attentes sont matérialisees par unefléche avec untrait
en pointillé.

Nous allons établir la cartographie en suivant lalogique de la demande du
client qui est donc la demande principale en trait plein. Le client demande
des piéces, le commercia prend la commande et a son tour demande des
pieces au BE, qui ensuite transmet cette demande al’ ordonnancement, qui
lui aussi transmet la commande a la production, qui transmet sa propre
commande de matiéres premiéeres aux achats.

Chacun dans son processus analyse cette demande principale et effectue
son travail apres avoir établi laliste de ses besoins.

L a cartographie de base est donc la suivante :

Commercial Q BE (::} Ordo. ﬁ Production q Achats

Sur ce deuxiéme dessin nous pouvonsindigquer quel ques-unes des données
de sortie des processus. Pour mémoire et pour mieux comprendre les liens
entre processus, il faut distinguer les données de sortie de la chaine de
processus qui correspondent aux attentes principales (des pieces)
commandées par le client et |es données de sorties spécifiques achacun des
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processus qui sont |es prestations effectuées par ces processus (leur valeur
ajoutée).

De par notre convention qui vise a rendre un processus responsable des
données de sortie de ses propres fournisseurs, nous devons distinguer ce
qui est produit et livré par nos fournisseurs de ce qui est produit par nous-
mémes.

De plus, les liens secondaires (en pointillé sur le premier dessin) peuvent
étre des demandes émanant de n’importe quel processus de la chaine et qui
sont nécessaires pour laréalisation de ses prestations ou qui sont livrables
al’un de ses fournisseurs. Ce peuvent étre aussi des éléments qui sont
exigés pour assurer |lafaisabilité de laprestation. Par exemple, pour assurer
des stocks approvisionnés, j'ai besoin que le processus ordonnancement
me fournisse un planning d’achats et j’ai besoin que la production
m’informe de ses sorties de stock chaque jour.

L’identification de ces divers besoins et attentes ne pose pas de probléme
compliqué. Lors de I’ établissement des contrats d’interfaces, chaque
processus connait parfaitement ses contraintes et est capable de les
exprimer a son donneur d’ ordres. Si celui-ci ne peut y répondre, il veillera
ace que le processus concerné, capable et compétent, s en charge.

Pour illustrer cette situation, nous pouvons montrer ces données de sortie
sur la cartographie de base et cela donne le schéma suivant :

‘ Achats Production Ordo. BE Commercial O@

Données de sortie
de la chaine de Matieres Picces Pieces Pieces Picces
processus
A
d y v Ordres de v Y

Données de sortie s .

de chaque Matieres Pidces fabrication Doss.lers Commandes

e, Planning techniques
P d'achats

Un autre schéma peut illustrer |’ origine de ces attentes et distinguer les
données de sortie des données d’ entrée. Les données de sortie de chacun
des processus peuvent étre, comme observées précédemment, celles de la
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chaine de processus et celles du processus lui-méme. Les données d’ entrée
expriment |es besoins de chague processus. Bien entendu, certainesd’ entre
elles sont les données de sortie d’ autres processus, mais d’ autres peuvent
provenir de sources extérieures comme par exemple une réglementation,
de la documentation ou bien encore des normes techniques.

” R Dossier Cabhier X
Etat des Matieres Exigences

i | technique des charges >
consommations Dossier client

R . Délai des Norme . .
Planning d'achats technique . < . Réglementation
fournisseurs | | Réglementation

A A A A

Ordo. BE ;? Commercial

Y Y v

Achats Production ¢

==

N . Ordres de v Prévisions
Matieres Picces . .
P . fabrication Dossier de ventes
Délais des Etat des . .
. . Planning technique Commandes
fournisseurs consommations \ .
d'achats Cahier des charges

Comme nous |’ avons signal é ci-dessus, chaque processus connait sa posi-
tion danslachaine et connait donc son statut de client ou de fournisseur par
rapport aux processus qui sont en amont ou en aval. Les contrats élaborés
par chacun des processus en tant que fournisseur devront prendre en
compte les besoins et |es attentes de tous les utilisateurs de prestations.
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Info flash. La responsabilité ne se délégue pas

Un propriétaire de processus autrement dit un responsable de service ou
de bureau, ou bien encore un chef d'équipe, prend des engagements. |l
fait des promesses, que ce soit dans le cadre de son confrat d'interfaces
ou dans d'autres circonstances.

Ces engagements mettent en jeu les ressources de son processus ainsi que
'ensemble de ses données d'entrée. Ces derniéres sont en principe issues
de processus fournisseurs c'esta-dire de processus « amont ». Nous avons
déja évoqué la responsabilité d'un propriétaire de processus par rapport
a I'ensemble de ses ressources et |'ensemble de ses données d'entrée (don-
nées de sortie de ses fournisseurs). C'est le principe absolu de la non-dé-
légation de ses engagements et de sa responsabilité. Cette régle du jeu
fondamentale n’autorise jamais un propriétaire de processus & rejefer la
cause d'un probléme constaté par son donneur d'ordres ou par un de ses
utilisateurs sur un processus fournisseur. Elle ne souffre aucune exception.
la chaine de processus autorise la délégation des téches, et notamment
par le biais de I'appel & soustraitonce mais elle ne délegue pas pour
autant la responsabilité quant aux résultats obtenus.

LES PROCESSUS SONT LIES
PAR DES CONTRATS

la logique habituelle qui guide généralement une approche processus est
celle des flux de produits (produit &fant pris au sens large de prestation mo-
térielle ou immatérielle). C'est effectivement la base de la premiére analyse
mais il convient de se poser en permanence la question de savoir qui est
& l'origine d'une prestation interne. Ce n'est pas foujours celui qui est en
aval d'une opération dans le flux. Ce qui nous intéresse dans la mise en
ceuvre du principe de relation client/fournisseur c'est de connaitre le véri-
fable client c’estardire celui qui déclenche une activité, celui qui la com-
mande. La cartographie prendra ainsi en compte non pas celui qui regoit
mais celui qui commande. Ce ne sont pas toujours les mémes.
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La chaine des processus est-elle seulement une relation
de livreur a client ?

la premiére analyse des processus est souvent une analyse des flux de pro-
duction. Cela nous permet de déterminer les relations qui existent entre les
processus qui livrent les produits et les processus qui recoivent les produits.
Cette cartographie qui est celle des flux n'est pas la plus déterminante pour
rendre une organisation plus efficace.

Nous avons |’ habitude de considérer les processus de I’ entreprise comme
un flux qui traverse I’ organisation. Les interfaces entre les processus sont
constituées par les zones de contact entre le processus amont et e
processus aval. Cela s analyse depuis|es données d’ entrée (fournisseurs et
fournitures achetées) jusqu’ aux données de sortie (clients).

Clients

etk

Fournisseurs Processus internes Clients

Il'y a donc des zones de contact entre les fournisseurs et |e premier
processus interne qui utilise les fournitures. Ces interfaces sont gérées a
travers la procédure « achats ». Il y a aussi des zones de contact entre les
divers processus de production. Chacun de ces processus fonctionne avec
des pratiques définies mais les interfaces, en général, ne sont pas maitri-
sees. |1 y aenfin des zones de contact entre le processus qui fait office de
fonction commerciale et le client. Cette interface est gérée a travers la
procédure « revue de contrat » ou « client ».

L orsque nous établissons |a premiere cartographie, celle qui part del’ aval
pour aler vers|’amont en tenant compte des relations de client a fournis-
seur, nous obtenons un graphique qui présente la forme de la figure ci-
dessus.

Nous avons élaboré dans ce cas une cartographie que nous pourrions quali-
fier de « fluxienne » car elle montre le flux de production dans une relation
chronologique. Le client ne peut commencer a exercer son activité que
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lorsgue lefournisseur lui alivrélamarchandise ou la prestation nécessaire.
Cen’est pas forcément une prestation matérielle. Par exemple, dans le cas
d’ un coiffeur, la coupe de cheveux ne peut démarrer qu’ apres |’ opération
du shampooing.

Le processus livré n’est pas toujours le vrai client

le processus qui regoit la prestation dans le flux de la production n'est pas
foujours celui qui I'a déclenché (le donneur d’ordres). Il convient donc, lors-
que nous éfablissons une cartographie des processus, de distinguer celui
qui recoit de celui qui commande.

Nous devons, a cette étape, nous demander si larelation de flux est réelle-
ment une relation de client a fournisseur, c’est-a-dire si une relation
déclencheur/déclenché peut étre établie entre les deux parties. En effet, il
existe des situations dans lesquelles |e processus en aval n’est pasle client
«déclencheur» véritable du processus en amont. Ce n’est pas parce qu’ on
livre un produit & un processus aval que celui-ci est forcément le client
(celui qui déclenche I’ activité). Le client est d’abord celui qui déclenche
I”activité. Celui qui, par sa demande, met en route le processus « fournis-
seur ». C’est en quelque sorte le donneur d ordres. La notion de client est
ambigué. La norme 1SO 9001 affirme que le client est celui qui utilise la
prestation, le service. C'est plus compliqué que cela. Le client peut étre
celui qui, lorsqu’il N’ est pas satisfait, peut avoir une incidence négative sur
I’ activité de |’ organisme. Le client est donc celui qui déclenche, celui qui
utilise, celui qui paie, celui qui subventionne, celui qui dirige, etc. Par
exemple, dans une école d apprentissage par alternance, le client est
I’éleve mais aussi le parent de I’ éléve, I’ entreprise qui accueille I’ éléve,
I’ Etat et larégion qui subventionnent, le syndicat professionnel qui parti-
cipe aladirection de |’ établissement, etc.

Dans ces cas de figure, un donneur d ordres n’ est donc pas forcément un
processus aval. Ce peut étre un processus autre gque celui en aval qui
commande et qui déclenche I’ activité dans un processus €loigné et
demande de livrer ailleurs les données de sortie.

Dans lavie courante, cette situation est assez fréguente. Par exemple, moi
(donneur d’ ordres), je commande des fleurs a mon fleuriste (fournisseur),
lesquelles sont & livrer chez un parent (une tierce personne). En fait, ce
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gu'il est important de considérer dans les contrats d’ interfaces, ce sont les
relations que chaque processus entretient avec une seule catégorie de
processus, celle des utilisateurs de ses données de sortie.

Dans I’ exemple industriel ci-dessous, les processus ont effectivement un
contact de flux, de livraison, mais il existe un service logistique qui
s occupe de la gestion des flux et, de ce fait, déclenche les productions par
le biaisd’ OF (ordre de fabrication) et décide des approvisionnements entre
les processus. C'est aussi ce service qui S occupe des achats en fonction
des commandes enregistrées aupres du service commercial.

| Cartographie « fluxienne » |
Fournisseurs # 1 d) 2 <i> 3 #) Com * Clients
i N S S

Ordres de | fabrication

Demandes d'achats Prises de commandes

Logistique

Ceci est donc une approche un peu différente et qu’il nous faut intégrer
dans notre cartographie des processus. Pour cela, il nous suffit de convenir
d une nouvelleregle qui considererale donneur d’ ordres et non pas forcé-
ment celui qui regoit.

La relation donneur d’ordres/fournisseur
est la base de la cartographie

la cartographie montrera les relations qui existent non pas entre les proces-
sus qui recoivent la donnée de sortie et ceux qui la livrent mais entre les
processus qui déclenchent |'activité et ceux qui la réalisent.

Ce qui nousintéresse dansla cartographie, ¢’ est de résoudre les problemes
et les conflits qui peuvent exister entre les processus du fait du manque de
précision des responsabilités respectives. Nous devons donc considérer
uniquement les relations entre responsables et non pas les relations entre
les livreurs. Les contrats que nous souhaitons établir concernent les
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décideurs, ceux qui donnent les ordres et ceux qui demandent les presta-
tions. Dans le cas montré précédemment, il est clair que le donneur
d’ ordres est le service logistique.

La cartographie doit étre établie pour montrer les interfaces importantes
client/fournisseur, celles qui doivent concerner la relation «déclencheur/
déclenché».

Il est important qu’un
Interface |Cartographie«contractuelle»| processus Soit une
achats entité homogene, un
territoire fermé, afin
Interface que les responsabilités
clients qui lui incombent
soient parfaitement
Hobsilef=iC_ > Commercial * Clients définies. Nous exami-
nerons plus loin un
autre cas particulier qui
est celui du contrdle qui
peut encore parfois
Interfaces géner la définition de
contractuelles r&eponwbi lités.

Fournisseurs -

La cartographie contractuelle des processus, celle qui nous intéresse
véritablement, est celle qui est montrée ci-dessus. C’ est cette cartographie
qui est importante car I’interface qui apparait est celle entre le donneur
d’ ordres et le fournisseur.

Dans le cas illustré dans le logigramme ci-dessus, |e processus logistique
est celui qui déclenche des activités de production dans les processus
successifs numérotés 1, 2 et 3. Les interfaces doivent donc étre établies
entre la logistique et chacun des processus de production. En revanche, il
n'y aura pas d'interface entre les processus numeérotés 1, 2 et 3méme sils
se livrent des piéces entre eux.
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Les clients internes sont les processus donneurs d’ordres
et les processus utilisateurs

Il convient de distinguer, comme dans la vie courante, les processus qui
donnent les ordres et les processus qui recoivent les prestations car ce ne
sont pas foujours les mémes. Sous |'appellation globale de client, nous trou-
vons donc les donneurs d'ordres et les utilisateurs.

Commedanslavie detouslesjours pour lesentreprises, il est parfoisutile
dedistinguer lanotion declient decelled’ utilisateur. Le client est celui qui
nous paye. Celui aqui nous facturons nos prestations. Il est parfois|e desti-
nataire de nos prestations et parfoisil nous demande de livrer un tiers. Ou
lasituation se complique encore un peu plus, ¢’ est quand notre client est le
receveur de nos prestations mais qu’il est un intermédiaire entre nous,
fabricants, et I" utilisateur final. Par exemple dans le cas ou un producteur
d échafaudages livre a une grande surface de bricolage. Cette situation est
fréquente en interne. Dans le cas présenté ci-dessous, la chaine de
processus s organise ains :

Le commercial apporte
des commandes qu’il
confie au bureau
d’ études pour élabora-
tion d'un dossier tech-
nique. Celui-ci transmet
le dossier a un service
logistique qui doit
alimenter la base de
données de la GPAO
(gestion de production assistée par ordinateur). C’ est ce dernier processus
qui déclenche ensuite les ordres de fabrication aux deux ateliers de produc-
tion. Le processus logistique est un intermédiaire car les dossiers techni-
ques sont aussi utilesalaproduction qui ne peut fabriquer sans plan et sans
spécification technique. Dans cette méme chaine, nous pouvons également
constater quel’ atelier numéro un fournit al’ atelier numéro deux maisc’ est
le service logistique qui déclenche les fabrications depuis I’ ordinateur.
L’ atelier deux recoit les pieces de I’ atelier un maisil n’est pas le donneur
d ordres. Il est seulement I’ utilisateur. Cette situation s éclaircit lorsque
nous avons élaboré la cartographie. Elle nousindique les relations contrac-
tuelles entre les processus et nous permet d’identifier les statuts de chacun

Commercial @ Bureau études ¢ Logistique
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des processus qui est donc soit donneur d’ ordres, soit fournisseur, de part
et d’autre d’' une interface.

Elle s éclaircira encore un peu plus lorsque nous établirons les contrats
d’interfaces des processus. Pour chacun d’ entre eux nous définirons les
données de sortie ¢’ est-a-dire les prestations fabriquées. Celles-ci devront
correspondre a des exigences des donneurs d’ ordres mais aussi a des
exigences de certains receveurs. Par exemple, lorsgue le service logistique
établit un contrat avec la production, celle-ci va exiger de disposer des
dossiers techniques issus du bureau d’ études avant de fabriquer. Dans ce
cas, lalogistique devra s assurer que, lorsgu’ elle caractérise un nouveau
produit dans sa base, les informations seront transmises a la production.
Pour simplifier, il pourra s établir une regle de communication directe
entre le bureau d’ études et |a fabrication.

Lesrelations entre les ateliers seront définies par |es contrats passés entre
lalogistique et les deux ateliers. Ces contrats préciseront par exemple que
I’ atelier numéro un doit livrer les pieces a I’ atelier numéro deux dans un
certain conditionnement défini.

Les relations pourront se matérialiser ainsi :

-®

Dossiers techniques

L4
L4
14
.

Commercial @ Bureau études @ Logistique
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Si des relations directes sont nécessaires pour raccourcir un circuit de
communication, elles devront faire I’ objet de regles formelles éaborées
avec le donneur d’ ordres et son fournisseur. La pratique de ces regles ne
diminuera en aucun cas la responsabilité du fournisseur par rapport a son
donneur d’ ordres ni celle du fournisseur par rapport a ses propres fournis-
Seurs.
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Regle

Lorsqu’une cartographie laisse apparaitre plusieurs donneurs d’ordres pour un founisseur
(pour des prestations différentes bien sor) qui mobilisent les mémes ressources dans le pro-
cessus, il conviendra de définir une régle en accord avec les différents donneurs d’ordres.
Par exemple une régle du type « premier arrivé, premier servi ».

Dans le cas de relations client/fournisseur en externe, il arrive fréquem-
ment que le client donneur d’ ordres, celui qui paye, ne soit pas|’ utilisateur
de ce qu’'il nous achéte. Dans ce cas, dans le cadre de notre systéme de
management de la qualité, nous pouvons nous poser la question de savoir
qui est notre vrai client ? Est-ce celui qui achéte et aqui nous adressons nos
factures ? Est-ce celui qui utilise notre produit ou notre prestation ? Parfois
méme, il existe un troisiéme voire un quatriéme intermédiaire entre nous
et I’ utilisateur final. Pour respecter les régles du management delaqualité,
il est convenu queleclient, celui dont il est question dansleréférentiel SO
9001, est celui qui utilise ou qui nous paye. C’ est une convention logique
car ¢'est lui qui est ala source de notre richesse, de nos revenus. S'il Sen
va a la concurrence, notre chiffre d’ affaires en sera diminué d’ autant.
Dong, il faut d abord considérer les besoins de ce client et de ce fait, les
exigences de revue des contrats et |es pratiques de communication seront
déterminées pour ce client. Cela se comprend d’ autant plus que, tres
souvent, nous N’ avons pas de contact direct avec | utilisateur. Le produc-
teur qui vend a une grande surface ne connait pas le consommateur final.
Notre fabricant d’ échafaudages ne connait pas e bricoleur qui se servirade
son matériel. Faut-il pour cela ne pas se préoccuper des besoins de I’ utili-
sateur ? Non bien sir car c’est lui en final qui demande, non pas notre
produit & nous, notre marque qu’il ne connait pas ou qui N’ existe peut-étre
méme pas (produits génériques), mais un produit qui réponde a ses attentes
et que lagrande surface lui proposera plus volontiers. Notre détermination
des attentes de ce consommateur ou de cet utilisateur, que nous ne connais-
sons pas, devrase faire en plus de celles de notre client, de notre acheteur,
dans e cadre de notre stratégie de développement, du souci de notre futur.

En interne, il n'y a pas de client (de processus) « payeur ». Maisil y ale
processus « donneur d’ ordres » et ¢’ est cela qui est important. Comme a
I’ extérieur, le contrat s établit toujours entre celui qui déclenche et celui
qui exécute. Ensuite, chague partie exprime ses propres besoins qui
peuvent parfois devenir des données de sortie pour d’ autres processus
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(utilisateurs). Le centre de notre organisation et par conséquent des risques
de dysfonctionnement est I’interface qui marque le déclenchement de
I’activiteé et donc de la mise en ceuvre du contrat.

Nota : Dans notre approche processus, il convient de distinguer la carto-
graphie du contrat d’interfaces. La cartographie est le document global qui
donne une vue d’ensemble sur les processus. Il est forcément simple et ne
donne pas le détail de toutes les relations entre les processus. Les interfaces
qui sont représentées sur la cartographie sont celles, comme nous I’avons
déja évoqué, qui expriment les relations de déclencheur a déclenché et
seulement celles-ci. Nous aurions pu choisir un autre mode de représenta-
tion mais il nous semble que cette relation est celle qui montre le mieux le
cheminement de la voix du client dans tout I’organisme. Pour compléter
cette cartographie (un peu reductrice) des relations entre les processus,
nous proposons des contrats d’interfaces qui reprennent chacun des
processus inventoriés par la cartographie générale et qui précisent toutes
les relations de chaque processus avec les autres processus de I’organisa-
tion. Ces relations sont matérialisées par les données de sortie qui sont
produites par chacun des processus. Ces données de sortie sont autant de
fils qui relient les processus les uns aux autres. Mais il est impossible de
montrer cette richesse de relations a travers un seul document, la cartogra-
phie générale. Avec les contrats d’interfaces, chaque processus explique
toutes les relations qu’il a avec les autres.

Un organisme sera efficace si la voix de ses clients
ne s’altére pas tout au long de la chaine des processus

l'expression des attentes des clients doit se transmettre & travers les maillons
de la chaine de processus sans se déformer afin que chacun d’entre nous
puisse travailler & les safisfaire. Les contrats d'inferfaces doivent préciser ce
mode de fransmission de la voix du client.

Nous travaillons dans une entreprise, dans un organisme et celle-ci ou
celui-ci a pour finalité de livrer des prestations matérielles ou immaté-
rielles a des clients, a des usagers. Cela signifie que nous effectuons tous
un travail qui participe de pres ou de loin a la fabrication de cette presta-
tion. Nous ne pouvons pas imaginer que les fruits de notre travail ne
correspondent pas a satisfaire I’une des demandes de notre client. Sinon,
notre travail ne serait d’aucune utilité. Dans le cas ou notre travail est

© Editions d'Organisation



CHAPITRE 2 ® PRIVILEGIER DESORMAIS L’ APPROCHE PROCESSUS PAR LA VOIX DU CLIENT

utile, etil I’ est, nous devons admettre que nous e réalisons pour répondre
a un besoin exprimé a un certain moment par le client ou pour répondre
aun besoin exprimeé par un processus qui, lui-méme, travaille a satisfaire
un besoin exprimeé par le client. C’est le principe de notre chaine client/
fournisseur en interne. Le probléme qui se pose est relatif alalongueur
delachaine et alaquantité de maillons qui |lacomposent. Plusle nombre
de maillons est important et plus le risque de déperdition de la voix du
client est éevé. A chague passage d’ un maillon aun autre, d’ une cellule
aune autre, d un processus a un autre, lavoix se déforme, se transforme,
s altere, se perd, etc.

Tous les problemes a
g résoudre concernent

donc essentiellement la
nécessité de conserver
| I"intégralité de la voix

.—f
@ )¢ V)¢ > du client & travers ses
=( >T passages d' un processus
al’autre. Dans I’ entre-
Le schéma prise, tout le monde

o ransmssion ﬁ communique. Les portes
e lavoix du client v
sont ouvertes et sauf

dans certaines industries
pratiquant le secret ou dans certaines fonctionnant avec desregles d’ hygiene
et de séeurité, il n'y a pas d'interdit en ce qui concerne la communication.
Ceafait qu'il est quasiment impossible de réguler toutes les communica
tions et ¢’ est pourquoi nous devons porter toute notre attention sur celle qui
est capitale, celle qui transporte les attentes des clients.

C’ est pourquoi nous devons nous organiser pour que la voix du client,
I’ expression de ses attentes nous parvienne intacte, sans déformation ni
distorsion quelle que soit notre place dans|’ organisme. C’ est pourgquoi notre
cartographie va s appliquer a identifier le chemin emprunté par la voix du
client et surtout les points de contact, ¢’ est-a-dire de passage entre les
processus. En effet, ce sont a ces endroits précis que la déperdition s opere.
Comme le message se déforme lors du passage d’ une personne a une autre
dansle jeu du téléphone, lavoix du client se déforme surtout lorsgu’ elle sort
d'un processus pour entrer dans le suivant. Dans notre logique d’ analyse par
I"aval, la voix du client passe du processus donneur d ordres a celui du
processus fournisseur puisgue ¢’ est le donneur d’ ordres qui déclenche |’ acti-
vité. C'est donc a cette interface que sera située la cause des problemes
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d’interfaces, et pas ailleurs. Les problémes, les effets constatés peuvent se
produire partout mais I’ origine en sera au point de passage de la voix du
client, al’interface entre donneur d ordres et fournisseur interne.

Ce sont en réalité lesinterfaces contractuelles, celles qui se créent entreles
processus donneurs d ordres et les processus fournisseurs. Nous respec-
tonsainsi également le principe du commandement unique puisque lavoix
du client ne peut arriver de deux donneurs d’ ordres différents. Les contrats
d’interfaces entre processus devront étre élaborés avec le souci de trans-
poser lavoix du client, ses attentes, sans aucune déformation. C'est leréle
du contrat.

LA NORME ISO 9001-2000 ET L’APPROCHE
PROCESSUS

l'élaboration d'une cartographie des processus et de maiirise des inferfa-
ces répond parfaitement aux exigences de la version 2000 de la norme
ISO et elle permet d'apporter des solutions & de nombreuses questions. Elle
est & la base de I'identification des processus importants, elle est utile pour
préparer les programmes d'audits internes, elle aide & la mise en place
des dispositifs de mesure et de surveillance des processus et elle peut servir
& metire en ceuvre les programmes d’amélioration.

L’évolution des concepts de processus
dans les différentes versions des normes

le terme de processus a été utilisé dans les normes ISO de la série 9000
depuis leur adoption par la Communauté européenne en 1987 . |l éfait, &
I'origine, utilisé pour désigner les activités de production. Dans la derniére
version, il concemne foutes les dispositions qui répondent aux exigences du
référentiel.

© Editions d'Organisation



CHAPITRE 2 ® PRIVILEGIER DESORMAIS L’ APPROCHE PROCESSUS PAR LA VOIX DU CLIENT

A I’ origine, le mot de processus était surtout utilisé pour désigner un mode
opératoire, ' est-a-dire une fagon spécifiée de fabriquer un produit ou une
partie de produit. Le terme en usage dans les écoles et dans les entreprises
était alors « gamme d’ opérations ». Un processus de fabrication présentait
dansle détail et dans un ordre chronologique les différentes étapes de cette
fabrication, les différentes phases ou opérations. |l présentait ensuite pour
chacune de ces étapes |es modalités de réglages, les ressources a mettre en
cauvre ' est-a-dire lesmachines et les outillages. || proposait également les
moyens et les méthodes de mesurage a utiliser pour vérifier la conformité
des réalisations par rapport aux cahiers des charges.

Dans la premiére version des normes 1SO 9000, celle de 1987 mais aussi
dans la deuxiéme version, celle de 1994, le terme « processus » est utilise
pour désigner les processus de fabrication. Nous les trouvions au chapitre
4.9 « Maitrise des processus », sous-entendu, processus de fabrication.

Dans la version 2000, |le terme de processus se généralise a toute activité
qui produit des données de sortie identifiables. Autrement dit, toute
réponse & une exigence de la norme qui nécessite la mise en ceuvre de
dispositions agissantes peut étre caractérisee comme un processus. Nous
parlerons ainsi de processus de planification, de processus de revue de
direction ou de processus de traitement de non-conformité ou encore de
processus d’ actions correctives.

C'est d’ailleurs ce qui provogue beaucoup de difficultés lorsque nous
voulons mettre en cauvre une approche processus. Devons-nous considérer
I’ ensembl e des processus, ¢’ est-a-dire tous les postes de travail del’ entre-
prise ? Comment déterminer lesinterfaces entre les processus de planifica-
tion et les processus de ventes ou d’achats ? Autant de questions
auxquelles nous avons répondu en convenant de distinguer les processus
« territoires », des processus « régles et valeurs ».

En ce qui concerne la nouvelle norme 1SO, sa présentation n’est pas en
contradiction avec les conventions que nous avons établies pour é aborer
notre cartographie. Le schéma de la page suivante montre une représenta-
tion de lanorme qui convient a nos fagons de cartographier et de maitriser
Nos processus et nos interfaces.

Dans les cing chapitres qui exposent les exigences de la norme, nous
pouvons y distinguer des processus « territoires » qui figurent dans le
chapitre 7 « Réalisation du produit », nous pouvonsy trouver des processus
«regles et valeurs » qui figurent dans les autres chapitres ¢’ est-&-dire dans
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les numéros 4 « Management de la qualité », 5 « Responsabilité de la
direction », 6 « Management des ressources » et 8 « Mesures, analyse et
amélioration ».

La distinction entre processus « territoires » et processus « regles et
valeurs » est arbitraire. Dans certaines entreprises de petite taille,
I’ exigence relative alaformation est traitée par une procédure « regle » et
dans d’ autres, lorsgu’il y a un service formation, cette exigence est traitée
par un processus territoire. Le manuel qualité doit donc, comme cela est
exigé par la norme, présenter une cartographie des processus. C'est une
demande logique. Il est normal en effet de montrer avant toute chose une
cartedu territoire del’ organisme qui dispose d’ un systéme de management
de la qualité et qui souhaite étre certifié. La cartographie permet ainsi au
lecteur, que ce soit un client ou un auditeur d’ un organisme certificateur
tierce partie, de comprendre la mécanique de |’ entreprise, d’ identifier les
processus et leurs interactions et d’identifier toutes les regles qui sont
appliquées sur leterrain.

LE SYSTEME DE MANAGEMENT DE LA QUALITE
Engagement, approche processus, gestion documentaire, ERQ, manuel qualité, etc.

Audit interne |
Satisfaction client |
Mesure produit ‘
Mesure processus ‘
Non-conformité ‘
Analyse de données |
Amélioration |

s
g
5
T

Polit. Qualité

Communicat.
Rev. de Direct.

5
o
5
8
L

Responsabilité de ladirection

RECEPTION
DES TRAVAUX

Mesures, analyse et amélioration

Réalisation du produit
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Comment appréhender le manuel qualité de I’entreprise
avec la méthode de la voix du client ?

le manuel qualité de I'organisme doit faire état (entre autres) des processus
et de leurs interactions. Il est donc utile d'y inclure la carfographie générale
qui répond & cette exigence.

Le référentiel 1SO nous demande dans son chapitre 4 (8 4.2 « Exigences
relatives a la documentation. Généralités. ») de disposer d’un manuel
qualité. Il exige que ce manuel (8 4.2.2) comprenne le domaine d applica-
tion du systeme de management de la qualité, les procédures documentées
ou la référence a celles-ci et une description des interactions entre les
processus du systéme de management de la qualité. Les procédures docu-
mentées, ¢’ est-a-dire formalisées sur un support quelconque, sont au
nombre de six (maitrise des documents, maitrise des enregistrements rela-
tifs a la qualité, audit interne, maitrise du produit non conforme, action
corrective et action préventive). Si nous nous en tenons a la stricte
exigence de la norme, le manuel qualité que nous avons |’ obligation
d élaborer ne comptera pas plus de deux pages. Un recto verso. Or, dansla
réalité, nous voyons plus souvent des manuels qui comptent entre trente et
cinquante pages, quand ce n’ est pas plus. Qui donc exige ce volume docu-
mentaire ? Les clients ? Lorsque nous leur envoyons un manuel, méme a
leur demande expresse, ils jettent un coup d’ odl sur les cing premiéres
pages puis le classent dans notre dossier fournisseur. En fait, les seules
personnes qui en ont besoin sont les auditeurs et les organismes certifica-
teurs car avant de procéder a un audit d’ un organisme, ils doivent réaliser
une étude de faisabilité. En principe, I’examen du manuel qualité ou de
documents nécessaires a une étude documentaire, n’ est obligatoire quelors
des audits initiaux ou lors des audits de renouvellement, ¢’ est-&-dire tous
lestrois ans. Cela signifie que beaucoup de responsables qualité prennent
un temps considérabl e pour établir un manuel qui ne sert qu’ unefoistoutes
les trois années.

Avec la version 2000, il est donc possible de procéder autrement. Le
manuel peut contenir les informations suivantes :

Premiére page, une présentation de I’ entreprise avec la situation géogra-
phique, ses références, ses activités, etc. C' est une page introductive.

Deuxieme page, description du domaine d’ application du systéme de
management de la qualité de I’ organisme. Comme il nous reste un peu de
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place, nous pouvonsy ajouter une déclaration d’ engagement du manager.
Attention, il ne s agit pas d'y mettre comme nous le faisions avec la
version 1994 une description de la politique qualité et des objectifs. Vous
remarguerez que cela n’est plus une exigence du référentiel. En effet,
aujourd’ hui, les managers élaborent des politiques plus pertinentes, plus
spécifiques et plus précises et répugnent ales exposer sur laplace publique
dans leurs manuels.

Troisieme page, une cartographie des processus qui montre le fonctionne-
ment de I’ organisme et |es points de contact entre les processus. Nous utili-
serons a cette fin notre cartographie générale montrant les processus
d’ opération, les processus de service et les regles. Nous pouvons, soit sur
cette page soit sur la précédente, y gjouter un texte explicatif.

Quatrieme page, une liste des procédures documentées comprenant au
moins six ééments.

Ce manuel qualité al’ avantage d’ étre concis, et il peut, pourquoi pas, étre
utilisé comme une plaguette de présentation dans laquelle nous glisserons
des documents complémentaires sur nos compétences, nos produits ou
bien encore des devis.

En ce qui concerne le document a fournir a |’ auditeur, nous pouvons lui
transmettre, outre le manuel qualité, I'ensemble des cartes d’identité de
nos processus et regles et I’ ensemble de nos contrats d’interfaces. 1l aura
ainsi toutes les informations nécessaires pour réaliser son étude documen-
taire avant de procéder al’audit sur le terrain. Cela représentera environ
une gquarantaine de pages mais celles-ci N’ auront pas été fabriquées a son
intention, elles constitueront des documents de travail utilisés chaque jour
dans |’ entreprise.

Devons-nous encore disposer de procédures écrites
pour décrire nos méthodes de travail ?

la norme exige que chaque processus de I'organisme soit maitrisé. Cela
signifie que des pratiques de travail efficaces doivent éfre décidées et mi-
ses en ceuvre mais aussi que |'existence de ces méthodes soit démontrable.

Lanouvelleversion nous perturbe un peu car elle n’ exige pas de procédure
documentée pour décrire nos bonnes pratiques de travail. Que devons-nous
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alors écrire ? Pour répondre a cette difficile question, il convient d’ abord
de revenir alalogique de cette nouvelle version.

Sa finalité est toujours de satisfaire le client. Pour cela, il faut mettre en
cauvre des dispositions qui garantissent I’ obtention de cette satisfaction.
L’ approche processus, les exigences en matiere de mesure et daméliora-
tion ont quelque peu changé lesregles du jeu. Auparavant, avec laversion
1994, notre seule assurance d’ efficacité était de formaliser nos pratiques de
travail et de les appliquer de maniére rigoureuse. Nous étions ainsi assurés
(le mot n'est pas innocent) que nos méthodes de travail devaient générer
des résultats en matiére de conformité des prestations fabriquées.

Aujourd’ hui, nous avons constaté que les procédures ont des limites. Ce
n’est pas parce que nous avons écrit une procédure formalisant une
méthode de travail que cette méthode est la bonne (qu’ elle donne les résul -
tats escomptés).

Et puis, nous avons tendance a parfois écrire beaucoup trop. Celaa généré
des systémes qualité complexes et rigides.

En fait, ce qui est important pour disposer d’ une organisation efficace,
c'est d’avoir des méthodes et de pouvoir mesurer les résultats de la mise
en cauvre de ces méthodes. C’est exactement ce que la norme nous
demande. Avez-vous des méthodes ? Pouvez-vous démontrer leur effica
cité?

Or avec la nouvelle approche processus, nous pouvons faire cela. Nous
avons dga commenceé par identifier lafinalité de tous nos processus et par
identifier les données de sortie. Ensuite, nous sommes convenus du choix
d’ un ou de plusieurs indicateurs de performance pour chacun d’ entre eux.
Il nous reste donc a décider des méthodes a pratiquer pour que cet indica-
teur de performance aille dans le sens ou nous le désirons. Ces méthodes
existent dga et elles nous satisfont ou bien elles n’ existent pas et il faut les
définir. Troisieme et derniére hypothese, elles existent mais doivent étre
modifiées pour une plus grande efficacité. Lorsgue ces pratiques ont été
identifiées, nous devons alors nous poser la question de la formalisation.
L’ écriture est un outil, pas une finaité. Lafinalité, c’est la satisfaction du
client. Il fut un temps ou nous entendions dire que « Entreprendre une
démarche d’ assurance qualité, c'est écrire ce que I’on fait et faire ce que
I”on a écrit ». Avec du recul, nous nous rendons compte de I’ inanité de
cette déclaration. Cela explique aussi que trés souvent, nous avons
confondu lafinalité avec I’ outil d’ écriture.
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Nous avons compris cela et I’ écriture des méthodes sous forme de procé-
dures documentées n’ est plus régie par les mémes régles. La question que
nous devons nous poser est la suivante :

Si nous ne formalisons pas cette méthode, cette pratique, y a-t-il un risque
de mécontenter le client ? Autrement dit courons-nous le risque de voir
apparéitre un dysfonctionnement préjudiciable pour nos prestations ?

A cette question, plusieurs éléments peuvent influer sur la réponse.
D’ abord est-ce que la pratique est récente ? Si oui, peut-étre devons-nous
écrire quelques régles fondamentales. Par contre, si la pratique est
ancienne, bien rodée, lerisque d’ une dérive est plusfaible car les habitudes
I’ ont bien ancrée dans le quotidien.

Ensuite, est-ce quela pratique est mise en ceuvre par une seule personne ou
plusieurs ? Dans le premier cas, il est peut-étre utile de formaliser cette
activité afin de pourvoir plus rapidement au remplacement de ce poste en
cas d absence. Il faut cependant étre prudent car nous savons que nous
pouvons rarement remplacer au pied levé une compétence ou un métier. Si
vous étes outilleur, dépanneur, patissier ou chirurgien, cen’ est pas un texte
ou un logigramme qui permettra au premier venu d’ effectuer cette téche.
Lasolution acerisgue n’ est pas toujours dans I’ écriture de procédures.

Pour les entreprises désireuses d’ obtenir une certification 1SO, elles
devront se poser le probleme de ladémontrabilité de laméthode. Mais cela
ne change rien au métier d’ auditeur d’aujourd’ hui. L’ existence d’ une
procédure ne signifie pas qu'’ elle est appliquée de fagcon réguliére et rigou-
reuse. || convient en plus, par des entretiens avec les personnes concernées
ou par des observations sur le terrain, d’ en vérifier lamise en cauvre.

Comment organiser le systéeme documentaire
de notre organisme ?

|'organisation doit étre formalisée d'une maniére quelconque pour pouvoir
se monfrer et s'expliciter. Ce formalisme peut se traduire soit par un systéme
documentaire « papier » soit par un systéme documentaire « informatique ».

Une entreprise qui regroupe diverses entités de production en France et en
Europe propose une solution originale. Cette solution est appliquée chez
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eux par le biais d' un réseau de communication Intranet. Chaque site et
chaque personne ont acces au réseau a partir de n’importe quel PC.

L e systéme fonctionne de la maniére suivante :

L orsque quel gu’ un se connecte au réseau et entre dans|e systéme de mana-
gement de la qualité, il voit apparaitre sur son écran la cartographie géné-
rale des processus. Elle constitue en quelque sorte un sommaire de
I’ organisation de I’ entreprise. Nous y voyons donc les chaines des
processus d’ opérations, les processus de services, les processus fournis-
seursains que lesregles.

Si la personne est intéressée de connaitre la politique qualité (dans la
mesure ou €elle en a oublié quelques caractéristiques), €lle positionne son
pointeur sur le rectangle de la regle en question « Politique qualité », elle
clique et voit apparaitre en lien hypertexte ladite politique.

Si cette méme personne souhaite connaitre les procédures ou les méthodes
de travail du service recherche et développement, elle pointe sur la fleche
du processus en question, elle clique et voit apparaitre, toujours en hyper-
texte, les procédures de ce service.

Elle souhaite ensuite s'informer sur les relations entre le processus de
production et |e processus de recherche et développement, elle pointe et
clique sur le cercle qui symbolisele contact entre les deux processus et voit
apparaitre le contrat d interface correspondant.

L’ informatique et |’ existence d’ un réseau présente un net avantage pour la
communication de I’ organisation a tout le personnel. Cependant, cette
technique peut étre transposée sur papier. Dans ce cas, imaginons que nous
disposons d'un gros classeur avec de nombreux intercalaires.

En premiére page de ce classeur, nousy mettrons notre cartographie géné-
rale. La auss, €lle sert de sommaire au contenu du classeur. A I'intérieur,
nous pouvonsy ranger lesreglesen les sous-classant, si nous|e souhaitons,
en fonction des grands chapitres de la norme (regles relatives a la respon-
sabilité de la direction, régles relatives au management des ressources,
reglesrelativesalamesure, al’ analyse et al’améioration). Nousy range-
rons ensuite les procédures ou autres documents concernant les processus
d opérations en les classant dans I’ ordre de déclenchement des activités (&
partir du client). Nous y rangerons ensuite les procédures ou documents
relatifs aux processus de services puis nous finirons par y positionner nos
contrats d' interfaces.
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CHAPITRE 3

LA METHODE POUR CARTOGRAPHIER
LES PROCESSUS SELON LA VOIX DU CLIENT

L'/INVENTAIRE DES PARTENAIRES
ET DES PRESTATIONS

les activités de notre organisme, de notre entreprise sont déclenchées par
nos partenaires extérieurs. Ce sont bien enfendu d'abord nos clients mais
il y a aussi I'Etat par exemple. Il peut y avoir également des organismes de
tutelle, des financeurs, les actionnaires, bref toute entité qui a des relations
avec nous. la premiére étape de la méthode est donc d'identifier ces par-
fenaires extérieurs car ils sont & l'origine de la mise en route de nos pro-
cessus en interne. Cette étape concerne surtout les organismes comme les
administrations, les collectivités territoriales, les chambres consulaires qui
fonctionnent avec de nombreux partenaires extérieurs.

Il convient aussi en préalable d'identifier les typologies de prestations que
nous foumnissons & nos clients. Il faut élaborer des cartographies spécifi-
ques & chaque famille de prestations. Une activité de négoce par exemple
ne déclenche pas au sein d'une méme entreprise des processus identiques
d une activité de production.
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Connaitre nos partenaires extérieurs et nos prestations

|"élaboration d'une prestation fait appel & une suite de processus spécifi-
ques a la nature méme de la prestation en question. Chaque type de pres-
fations offertes est donc représenté par une carfographie qui lui est propre
ef, en conséquence, il convient d'inventorier les divers produits et services
que nous proposons a nos partenaires extérieurs.

Pour identifier laliste exhaustive des processus internes anotre organisme,
nous devons d' abord identifier laliste exhaustive de nos partenaires, c' est-
a-dire de toutes les entités qui nous font travailler. Pour I’ entreprise clas-
sique, commerciale ou de production, cette liste est ssmple a établir et il
N’ est point besoin d’outils. Il y ales clients, ceux qui achétent nos presta-
tions et il y a |'Etat qui réclame des imp6ts et nous impose une
réglementation comptable. N’ oublions pas également notre direction
lorsqu’ elle est au dehors de notre organisme, par exemple dans le cas ou
nous appartenons a un groupe ou que notre organisation est un élément
d’un ensemble plus important. Nous pouvons citer les entreprises qui
S organisent en centres de profit. Par contre, pour les organismes publics
ou para-publics, I’ approche est souvent différente. Ce sont pour la plupart
des entreprises que nous pouvons considérer comme des entreprises de
services, dont |a palette de prestations est souvent trés large. Pour prendre
le cas d’ un organisme consulaire, une Chambre de Commerce et d' Indus-
trie par exemple, il est possible d'identifier une bonne trentaine de parte-
naires potentiels, qui sont a méme de commander une prestation. Nous
pouvons citer les autres Chambres avec lesquelles les CCI entretiennent
des relations suivies, les Consells régionaux ou géenéraux, les entreprises
bien entendu, les particuliers qui souhaitent créer leur entreprise ou qui
demandent de I’information ou de la formation, etc. Laliste est longue et
il convient dans ce cas, avant d’ élaborer lacartographie, d établir cetteliste
de partenaires extérieurs.

Dans un deuxiéme temps, il conviendra de faire I’inventaire des familles
de prestations offertes par notre organisme. Cela peut étre ssmple, comme
dans le cas de certains commerces ou la prestation est uniguement de la
vente. L’ activité en elle-méme est complexe maisil n'y a qu'un type
d’activité. Au contraire, dans une entreprise, nous pouvons avoir affaire a
un éventail plusvarié de prestations. || est possible detrouver au sein d’ une
méme entreprise des prestations de production, des prestations de négoce,
des prestations de formation et des prestations de maintenance. Et pour
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compliquer le tout, il est possible, en production de distinguer aussi des
familles diverses de produits. Par exemple, des fabrications de machines
spéciales d’assemblage, de la sous-traitance sur plan et de la production
d outillage. En général, la constitution d’ une chaine de processus est spéci-
fique aune famille de prestations et il est nécessaire d’ éaborer une carto-
graphie par type de prestations.

Lorsgue nous avons atravailler avec une entreprise qui vend des produits
multiples, il faut 1a aussi formaliser une liste et au besoin utiliser un outil
simple d’inventaire. Cette éventualité est fréquente dans les organismes
publics.

Utiliser une matrice a double entrée

le client/partenaire est une entité qui déclenche une ou des activités & I'in-
térieur de notre organisme suite & une demande spontanée ou que nous
sommes allés chercher. Il est extérieur & |'organisme.

Les produits ou les services proposés par une entreprise ou un organisme
dépendent des clients et réciproquement. Il est donc parfois utile, dans le
cas de prestations variées et diverses, de faire appel a un outil simple
comme par exemple une matrice a double entrée. D’ un coté nousy trouve-
rons laliste des partenaires extérieurs et de I’ autre la liste des prestations.
Bien entendu, il faudra au préalable avoir inventorié ces éléments. C est
I’ expérience qui nous guidera et celan’arien de difficile.

Voici un exemple de matrice a double entrée :

Prestations
Partenaires
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Dans la colonne de gauche nous y inscrirons les partenaires et dans la
ligne supérieure, nous y inscrirons les prestations ou plus exactement les
familles de prestations. Aux intersections, nous pointerons |’ existence
d’une prestation offerte aux partenaires concernés. Ce tableau peut étre
utilisé avantageusement par |es directions pour communiquer sur les pres-
tations ou tout simplement pour les présenter en interne atous les person-

nels.
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L’exemple d’une CCI

PRESTATIONS
DE LA CHAMBRE

CLIENTS
& PARTENAIRES

Partenariats opérationnels

Dével oppement économique
et financiers

Conseils et appuis
Formalités réglementées
Opérations collectives
et manifestations

et territorial

et documentation
Représentation

Informations

Recherche nouvelles

prestations

x

1. Conseil Régiona

2. Conseil Genéral

x

3. Collectivités Loc.

4. ACFCI

5. CRCI

6. CClI X

X X X| XX XX
x
x

7. C Agri. + C Métier

x

7bis. Nous

x
x
x

8. ETAT

x

9. DRIRE X

x

10. ANVAR

11. Réseaux b 4 b 4

x
x

12. Agence Eau b 4

13. DDE X

x

14. Etat / Europe

15. Entreprises X b 4

16. Assoc.

18. Banques

X XXX X
x

19. Individus b 4 b 4
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L'INVENTAIRE DES PROCESSUS
D’OPERATIONS ET DE SERVICES

l'identification des processus doit se faire d'abord en distinguant ceux qui
concerment les « métiers », qui apportent la valeur ajoutée, et ceux dits
« connexes », qui apportent un service aux processus « métiers ». La métho-
de par I'aval démarre & partir de la prestation foumie au client, identifie le
ou les processus en contact direct avec celuici, puis ensuite recherche en
amont les processus fournisseurs en infemne. La chaine des processus est
ainsi établie de |'aval vers 'amont, jusqu’a ce que I'on retrouve les fournis-
seurs extérieurs. e principe de cefte technique est que chaque processus
« méfier » ou « connexe » est lié avec d'autres processus par une relation
chronologique, |'objectif étant de refrouver cette relation et de la formaliser
sous forme graphique.

Les processus d’opérations

Ce type de processus est identifié a I'aide de la méthode d'analyse par
I'aval. C'est par ceuxci que commence |'opération d'identification. En
méme temps, nous identifions les contacts d'interface entre donneurs d'or-
dres et fournisseurs.

L’inventaire des processus s établit d' abord pour le niveau des opérations.
Cela concerne donc tous les processus qui concourent a la réalisation du
produit (de la prestation compléte). Nous utiliserons pour celala méthode
par I’aval, partant du principe que nous reconstituerons la chaine des
processus a partir des clients externes et en appliquant la relation déclen-
cheur/déclenché en interne.
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Postulat

Quels que soient notre fonction, notre poste ou notre activité, nous devons nous situer dans
la chaine des processus. Le cas contraire signifierait que nous ne contribuons pas & la
réalisation du produit ni & la satisfaction du client.

En théorie, laméthode par I’ aval est facile maisdanslaréalité des analyses
gue nous pouvons étre conduits a réaliser, nous nous heurtons parfois a
quelques petites difficultés. Il faut se souvenir que cette approche ne
permet pas toujours d' élaborer |a bonne cartographie du premier coup. Il
est parfois nécessaire de tétonner, de procéder par approches successives
jusgu’ a ce que nous trouvions la bonne (provisoire) solution. Cela est
parfaitement normal et il ne faut pas se rebuter devant une impasse appa-
rente. || nous faut toujours conserver al’ esprit les principes de laméthode.
Celui qui déclenchel’ activité est leclient. || ny apas de solution cartogra-
phique unique. C’est nous qui décidons de la chaine. Et dans tous les cas,
il convient de se rappeler que la cartographie générale n’ est qu’ une repré-
sentation simplifiée de |’ organisation. Elle permet d’ en comprendre la
mécanique mais ne donne pas de régle de fonctionnement ni de relations.
Par conséguent, si elle ne correspond pas, a quelques détails prés ala
réalité, cela ne porte pas a conséquence. Ce gue nous demandons a une
cartographie générale, c’est de montrer I’inventaire exhaustif des
processus ainsi que I’ ordre normal de déclenchement des activités dans
I” ensembl e des processus. Des petits exemples pour étre plus clair :
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Premier exemple

Une entreprise fonctionne de la maniére suivante :

Les commandes sont prises
par un service commercial qui
est donc fournisseur du client
externe. Ce service commer-
cial sous-traite |’ étude au
bureau d’ études qui devient
ainsi le fournisseur du
commercial. Le commercial,
lorsque le produit est défini
par le bureau d’ études,
récupere le dossier technique
et lefait réaliser par le service production qui est son deuxiéme sous-trai-
tant. La cartographie est alors celle-ci :

Q
Sy
@

Une deuxieme solution peut étre envisagée. Il se trouve que le service
commercial ne souhaite pas s occuper de la gestion de la sous-traitance
« fabrication ». I demande alors au bureau d’ études de s'en occuper. Dans
ce cas, il sous-traite toute |" affaire au BE et celui-ci sous-traite a son tour
la production. Il est alors le client de la production et |a cartographie
S établit ainsi :

En ce qui concerne le

mode d’ enchainement
Productiﬂﬁtudes ﬁnmercial des processus, les deux

configurations sont
possibles et dépendent
uniquement de choix organisationnels pris par la direction et les responsa
bles de service. Dans la premiére cartographie, les relations de déclen-
chement s établiront entre le processus « commercial » et les processus
« bureau d'études » et « production ». Dans la seconde, les relations de
déclenchement s établiront d’ une part, entre le processus « commercia » et
le processus « bureau d’ études » et d’ autre part, entre le processus « bureau
d études » et le processus « production ».

Deuxieme exemple

Il existe également une autre possibilité que nous trouvons souvent dans
les entreprises qui traitent des affaires et des projets. Selon I'importance

© Editions d'Organisation



CHAPITRE 3 ® LA METHODE POUR CARTOGRAPHIER LES PROCESSUS SELON LA VOIX DU CLIENT

des affaires, les processus mis en oauvre sont parfois différents, ou bienils
sont mis en cauvre dans une chronologie différente. De plus, ces affaires
sont souvent complexes et demandent un suivi plus particulier que dans
une entreprise de production ou les activités s’ enchainent souvent dans un
ordre répétitif.

Il apparait alors une fonction particuliere, celle de chef de projet, nommeé
aussi chargé d’ affaire. Cette fonction est-elle un processus ? Si oui,
comment la cartographier ?

Cette fonction peut étre effectivement considérée comme un processus car
elle est donneuse d ordres. La direction ou le commercial lui confie une
affaire et le chef de projet alamission de lamener a bien, sans probleme.
C’ est un coordinateur, un maitre d’ cauvre en quelque sorte.

La cartographie d’ une chaine de processus avec un chef de projet dansle
schéma précédent pourrait s établir ainsi :

Le processus « com-
mercial » sous-traite
toute |’ affaire com-
plexe & un maitre
d’ ceuvre. Celui-ci
sous-traite ason tour a
différentes entreprises
internes comme le
processus « bureau

Commercial (:? Chargé d'affaires
d’ études » et le

processus « production » et assure la coordination et le suivi de |’ affaire.

L es cartographies de processus a cette échelle de raisonnement ne sont pas
compliquées. Elles prennent en compte des services et des fonctions exis-
tantes et les enchainent les uns aux autres selon notre principe de client/
fournisseur.

Dans cet exemple, nous avons symbolisé le passage de lavoix du client par
une fléche qui part du client et qui indigue le sens du déclenchement d’un
processus a |’ autre. Le symbole qui désigne I’ interface déclencheur/
déclenché peut étre ainsi un cercle ou une fleche ou bien encore n’importe
quel signe graphique. Chacun doit s approprier le graphisme de sa carto-

graphie.
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Troisieme exemple

Voici par exemple une cartographie d’' une entreprise de 500 personnes
environ qui exerce dans le domaine de la production agroalimentaire.

A partir de lacommande des
@ clients pour des produits de

catalogue, un processus
« service clients » enregistre
I”information puis sous-
traite I’ affaire aux divers
processus concernés. Versle

bas, c’est le processus
« logistique » qui coor-
donne la production. Versla

droite, c’est le processus

Facturation

Production * Logistique H Service Clients

%,% « commercial »  qui
y S occupe des approvisionne-
R N ments. Vers la gauche, ¢ est
"'re,% le processus « livraison »
Ce

qui déclenche le processus
« facturation ».

Lalogique de cette organisation appartient al’ entreprise mais I’ intérét de
cette cartographie est d établir sans ambiguité les relations entre les
processus, entre les services.

Regle

Le principe de la relation client/fournisseur s’appuie sur un principe d’organisation vieux
comme le monde et comme |'entreprise. Ce principe affirme que quelqu’un travaillera ef-
ficacement et sans probléme s'il n’a qu’un donneur d’ordres, autrement dit qu’un seul chef.

C’est I’ objectif numéro un d’une cartographie. Pour chaque processus
« fournisseur », une activité définie est déclenchée par un donneur
d ordres et un seul. Bien évidemment, un fournisseur peut avoir plusieurs
clients mais chacun d’ entre eux lui commandera une prestation particuliére.
Et s un casdefigure différent se produit, il faudraalors modifier le contrat
entre les processus. Imaginons par exemple un boulanger qui enregistre
une commande de pétisseries donnée par une mere de famille. Le pere de
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cette méme famille apparait quelques minutes aprés et annule la
commande. Lamére plus tard vient la chercher et s entend dire que celle-
Ci a été annulée par son mari. Apres constat de ce dysfonctionnement, il
conviendrabien évidemment de modifier le contrat pour préciser |’ identité
de ceux qui ont I’ autorisation de commander ou de décommander et pour
préciser les regles d' informations réci progques.

Celaressort ensuite de définitions de regles de fonctionnement internes des
processus, ¢’ est-a-dire des procédures qu’'il conviendra de définir et
d appliquer. Mais cela est une autre histoire.

Quatrieme exemple

Une autre configuration peut se produire, lorsqu’ une entreprise dispose de
deux cartographies, I’une est le circuit de traitement des produits dits
« catalogue » et |’autre est le circuit de fabrication des produits dits
« nouveaux ».

Dans ce cas, hous pouvons avoir la cartographie suivante qui est celle de
notre fabricant de produits agroalimentaires :

Dans ce cas, c’est le processus « com-
Y%, mercial », celui qui doit trouver de nou-
’%% @ veaux clients et promouvoir de nouveaux

/ produits qui prend en charge la commande
particuliére. Il la sous-traite alors au
processus « R & D » qui établit le dossier
technigue du produit et qui sous-traitea son
tour lafabrication de prototypes au processus
« production ». Leprocessus« R & D » sous-
traite également au processus « mainte-
nance » la mise a disposition d’outillage
pour la fabrication des prototypes de
nouveaux produits et il sous-traite
également au processus « achats » les

approvisionnements de la nouvelles
matieres premieres nécessaires ala production des prototypes.

e—} Commercial => R&D

© Editions d'Organisation



LA CARTOGRAPHIE DES PROCESSUS

Les processus de services et les processus
de management (régles et valeurs)

l'identification des processus de services se fait par différence entre les ser-
vices figurant sur I'organigramme et les processus d'opérations figurant sur
la premiére cartographie. Les interfaces sont déterminées en examinant les
relations entre les processus de services et I'ensemble des processus de
I'entreprise.

L’ analyse des processus par I’ aval, en partant du client, permet d’identifier
tous les processus d’ opérations puisque ceux-ci sont liéslesuns aux autres
et participent tous, sans exception, ala réalisation de la prestation offerte
au client.

Pour les processus de services, il n'y a pas de méthode pour lesidentifier.
Le risque d’'en oublier un est mineur car il suffit de prendre une liste des
personnels ou un organigramme pour comptabiliser ce qui n’a pas été
inventorié dans notre cartographie d opérations. Ces processus ont donc
une finalité différente de ceux d opérations. Ils existent afin d'aider les
processus d’ opération a accomplir leur travail et al’améliorer dans le
temps. Leur existence est liée aun choix de direction et aussi alataille de
I’entreprise. Ils travaillent pour tout ou partie des processus d’ opérations
mais ils peuvent aussi travailler pour d’ autres processus de services. Par
exemple, un processus de ressources humaines et deformation vatravailler
pour aider alagestion des personnels des ateliers et des bureaux mais aussi
pour la formation des personnels des services qualité, finances et marke-
ting. Un processus de service peut également travailler pour la direction
(propriétaire du processus « entreprise ») et réaliser pour ce compte des
missions particulieres. C'est d’ ailleurs souvent le cas des services marke-
ting, qualité et techniques.

Les interfaces de type «déclencheur/déclenché» seront matérialisées sur
notre cartographie par des conventions d’ criture ou de couleur. Nous utili-
serons notre symbole en cercle pour désigner I’interface.
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Qualité

E]
=
=

s

E

£
2
=

Les interfaces
avec les processus

Processus de
services

de services

Commercial Bureau Etudes

Processus
d'opérations

Production

Par exemple, dans la
figure ci-contre, le
service qualité travaille
pour I’ensemble des
processus de |’ entre-
prise. Dans ce cas, hous
convenons que |’ inter-
face se matérialise par
un cercle plein entre le
processus et le carré qui
entoure les processus
d’ opération. Dans le
méme schéma, nous
trouvons un service
informatique qui ne
travaille que pour quel-

ques processus de |’ entreprise, en |’ occurrence le commercial, le bureau
d études et la production pour |’ opérationnel et auss pour le service qualité.
Dans ce cas, hous symbolisons les interfaces par un cercle au trait épais et
nous retrouvons ce cercle accroché aux processus concernés pour signifier
leursrelations et signaler I’ existence d’ une interface.

Il est possible que des processus d’ opérations soient aussi parfois des
processus de services. C' est le cas de certains services qualité par exemple
qui effectuent encore des travaux de contrdle en fabrication. Ce peut étre
le cas également de certains services informatiques qui effectuent des
taches de routine pour la production et qui effectuent en paralléle des
missions pour la direction ou pour des propriétaires de processus.
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Il conviendradans cescas
de figure de distinguer
deux sous-processus et de
Linformatique caractériser chacun

i rocessos e services d entre eux par le biais
ct un procesous dopérations des cartes d’identité et
des contrats d' interfaces.
Le propriétaire est la
Commercial Production méme personne pour
|’ opération et pour le
service. Nous trouverons

Processus
de services

@
=
g
=
£
&
g
i

Processus

dCopérations donc par exemple un
processus « informa-
tique » sur lacartographie
des opérations et un processus « informatique » dans la cartographie des
services.

Nous pouvons également trouver parfois des entreprises qui sont consti-
tuées d’ un certain nombre de sites ou d’' agences. Dans ce modéle d’ orga-
nisation, nous avons affaire a des services ou des fonctions centrales et des
représentations de ces fonctions danstoutes |es agences. Comment peut-on
alors représenter une cartographie des processus de services ?

A priori, notre méthode ne se préoccupe pas de la situation géographique
des processus. Nous identifions les suites d’ activités nécessaires pour
livrer laprestation au client (pour |’ opération) puis ensuite nous constatons
que tel processus est a Paris et tel autre aLyon ou a Besancon.

En ce qui concerne les processus de services, si nous examinons |’ organi-
gramme d’ une agence ou d’un site et que nous trouvons un représentant
d’ un service qualité, celui-ci figurera sur la cartographie comme un
processus de service qualité. L’ existence d’ une hiérarchie, ¢’ est-a-dire
d un directeur delaqualité, seraaorsvisible atraverslalecture del’ orga
nigramme hiérarchique. La cartographie des processus est un complément
al’ organigramme hiérarchique. Elle montrelesliensfonctionnels entreles
processus en suivant lalogique de lavoix du client.

Un cas de figure intéressant a examiner est celui des processus éphémeres,
autrement dit des activités qui existent le temps d’ une mission. Nous trou-
vons dans cette catégorie, les groupes projets, les groupes de réflexion, etc.
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Plusieurs solutions sont possibles :

Regles et lois
« Stratégiques »

Regles et lois Processus Processus « Opérations »
« Opérationnelles » «Services »

Groupe
de travail

Réalisation

uoneIn}oRy

7

Commercial

e~ e~ —~ —
T

3

Ladurée de vie du groupe est important, de |’ ordre d’ une année ou plus, et
dans ce cas, il est possible de présenter un processus sur la cartographie
dans la catégorie « processus de services ».

Laduréedevien’ est pasimportante et |e projet est confié aun responsable
propriétaire de processus. Dans ce cas, il est possible d’'insérer cette
mission dans le contrat d’interface de ce processus ou bien alors de créer
un autre contrat spécialement destiné a définir cette nouvelle mission. La
solution du contrat temporaire est souvent la plus simple car elle peut étre
utilisée pour toute création de groupes. Si |’ existence de groupes de
réflexion est une constante dans|’ entreprise, lasol ution graphique consiste
alorsacréer danslacartographie, en catégorie « processus de service », un
processus « groupe detravail ». Puisil conviendradetenir ajour dans cette
rubrique, comme des pratiques internes a ce processus, |es contrats succes-
sifsentre ladirection par exemple et |les pilotes de ces divers groupes.

Un autre cas de figure intéressant. Dans certai nes entreprises nous pouvons
trouver des personnes exercant des fonctions diverses mais ayant une acti-
vité commune. Par exemple les achats peuvent étre effectués par chaque
responsable de service qui achéte les fournitures et les matériaux
nécessaires a sa propre activité. Dans ce cas, il semble évident que I’ acti-
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Les donneurs d’ordres des processus de service

Les processus de services ont comme donneurs d’ordres et comme utilisateurs des pro-
cessus opérationnels. Mais il est tout & fait possible qu'ils travaillent pour d’autres com-
manditaires. Leurs activités peuvent étre déclenchées, et le cas est fréquent, par la
hiérachie c’est-a-dire par des propriétaires de groupes de processus. Un exemple cou-
rant de donneur d’ordres est le patron de I'entreprise. Par exemple, il confie la misssion
de la mise & niveau de son systéme qualité au processus qualité. Il commande une étude
de satisfaction client & son service marketing. Il commande la mise en ceuvre d’une
GPAO a son service informatique. Lorsque les processus de services ont des contrats per-
manents avec d’autres processus d’opérations ou d’autres processus de services, cela
peut étre précisé sur la cartographie en représentant les points de contact par des cou-
leurs ou des signes conventionnels. Dans le cas de missions ponctuelles, cela sera précisé
dans un contrat spécifique élaboré entre le donneur d’ordres et le fournisseur, & l'initia-
tive du fournisseur bien entendu.

vité d’'achat n’est pas un territoire ¢’ est-a-dire un processus au sens de nos
conventions. Si les pratiques d’ achats obéissent a des regles précises
(évaluation des fournisseurs, validation par la direction, budgets, etc.),
nous aurons alors a établir cesrégles qui concerneront toutes les personnes
susceptibles d’ acheter. Sur |a cartographie des processus, |a pratique
d’ achat sera symbolisée par un rectangle figurant danslacatégorie « régles
et valeurs ».

Un autre cas de figure est possible et doit étre traité de maniére analogue.
Il s'agit de I’ activité commerciale. Dans |’ entreprise KREBS SA, il existe
un processus commercial avec un propriétaire directeur commercial mais
il setrouve gue certaines personnes n’ appartenant pas a ce processus soient
amenées avendre aussi. Par exemple des techniciens qui interviennent sur
le terrain et qui sont appelés arencontrer le client et promouvoir de ce fait
les prestations de leur entreprise.

Comment dans ce cas pouvons-nous cartographier ce processus ? Il exis-
tera dans la cartographie des processus d’ opérations mais sera aussi
symbolisé par une régle (rectangle présenté dans la catégorie « Régles et
valeurs »).

Les «regles et valeurs » sont de simples textes qui définissent telles ou
telles pratiques, tels ou tels fonctionnements, telle valeur ou tel comporte-
ment. Ce peut étre un engagement, un reglement, une charte ou bien encore
une procédure. Peu importe laforme. Ce ne sont pas a proprement parler
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des processus méme si parfoisils demandent des activités pour étre misen
application. Elles sont surtout identifiables par le fait qu’ elles n’ ont aucun
territoire qui leur est dédié. Les régles et valeurs ont aussi pour finalité
d’empécher les territoires processus d’ avoir des comportements de type

féodaux. Ce sont des éléments régulateurs de I’ ensemble.
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LA METHODE MONTRE QUE CERTAINS
PROCESSUS SONT INUTILES

l'analyse par |'aval met en évidence des processus qui ne servent a rien.
lls sont mis en ceuvre en général pour pallier des déficiences d'autres pro-
cessus et ne correspondent pas & un besoin exprimé par un processus don-
neur d'ordres ou par un processus utilisateur.

Il arrive parfois que nous trouvions des processus chargés de finalités
discutables. Souvent ces situations existent lorsgque |’ identification des
processus se fait sans méthode et sans logique. I1s surgissent de cerveaux
d’ organisateurs comme des solutions intéressantes mais la plupart du
temps, ils ne résistent pas a une analyse sérieuse. Ce sont le plus souvent
des processus de services car en ce qui concernel’ opérationnel, il 'y apas
de danger de création de processus inutiles. Les processus d opérations
sont tous issus des besoins exprimés par les clients. Ce sont donc les
processus de services qui comptent parfois dans leurs rangs des éléments
dont lafinalité ne sejustifie ni en terme de besoin exprimé par des utilisa
teurs ni en terme de rentabilité économique.

La naissance d’un processus de service nouveau a pour origine, tres
souvent, la création d une regle interne ou d une mission nouvelle qu’il
convient de mettre en ceuvre sur le terrain. Lorsgue I’ application de cette
regle ou lamise en cauvre de cette mission demande des ressources impor-
tantes, il arrive parfoisqu’il devienne nécessaire de transformer cetteregle
Ou cette mission en processus, ¢’ est-a-dire de lui conférer des ressources
qui lui sont propres et de constituer ainsi un territoire.

Pour étre plus clair, prenons I’ exemple de la formation. Une entreprise de
petite taille entame une démarche qualité en vue d’ étre certifiée | SO 9001.
Elle doit mettre en oauvre des dispositions pour assurer que le personnel est
compétent et qualifié danstousles postes detravail. Il convient de noter au
passage que ' est un souci de bon sens et que toute entreprise soucieuse de
réaliser des prestations professionnellesfait en sorte que ses collaborateurs
soient qualifiés.

Cette entreprise doit donc mettre en cauvre une méthode pour évaluer les
besoins en formation de son personnel, y pourvoir et évaluer les acquis des
actions réalisées. Comme cette entreprise est de petite taille (mettons une
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vingtaine de personnes), la méthode s impose comme une régle. Chaque
chef de service devra se conformer alaprocédure, écrite ou non, qui définit
les modalités de formation continue du personnel. Quelqu’ un parmi les
responsabl es seranommé pour formaliser le plan de formation et en suivre
I’ exécution. Cette personne sera peut-étre le responsabl e qualité, e respon-
sable administratif ou le patron lui-méme.

Quelques années plus tard, |’ entreprise s’ est agrandie et la formation
demande beaucoup de temps a tous les responsables de service. Le patron
décide donc de créer un service nouveau qui devra s occuper de lagestion
des ressources humaines et il embauche un spécialiste pour occuper le
poste qui vient de naitre.

Nous passons donc d’ une organisation dans laquelle laformation était inté-
grée aux processus opérationnels a une organisation dans laquelle la
formation devient un processus de service spécialisé. L’ avantage est que
cette spécialisation améliorelaperformance delamise en ceuvredelaregle
(laformation). L’ inconvénient est que ce processus devient uneinstitution
et sa performance peut diminuer dans le temps avec |’ usure de I’ habitude
et delaroutine.

Principe

Un processus ne doit jamais étre créé pour pallier une déficience ou un dysfonctionnement
d’un autre processus. Le principe de la responsabilité inclut la nécessité de fournir des pres-
tations c’est-a-dire des données de sortie qui soient conformes. La non-conformité fabri-
quée par un processus, le cas échéant, doit obligatoirement étre prise en charge et
solutionnée par le processus qui en est & |'origine, méme si celui-ci n’est pas coupable,
méme si la cause du probléme provient d’un autre processus. C'est le principe de la
« responsabilité amont » qui est développé dans un chapitre précédent.

Dans I'approche par I'aval, il ny a pas de service aprés-vente séparé. Celui-ci, s'il s’avere
nécessaire, doit &tre intégré au processus de production de la prestation en question.

Comme ce processus ne s auto-régule pas a la facon d’un processus
d opération, il peut multiplier les actions qui ne sont pas utiles (voir
chapitre sur le réaménagement des processus).

La création d’'un tel service se justifie néanmoins car il correspond a un
besoin des processus opérationnel s qui doivent en permanence former leur
personnel pour maintenir voire améliorer ses compétences. En effet, la
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polyvalence, le turn-over, les progrés de la technologie rendent ce service
quasiment indispensable.

A contrario, nous pouvons aussi évoquer atitre d’exemple le cas d’un
processus gque nous découvrons assez fréquemment dans les organismes
certifiés 1SO. 1l s agit du processus de réclamation client.

La création d'une telle activité part d’un bon sentiment. Quand un client
réclame suite a un probleme, il est normal que quelqu’un s occupe de
régler ce probléme le plus rapidement possible. Est-ce que cela correspond
a un besoin d'un processus opérationnel ou a un besoin d'un propriétaire
de processustel qu’ un manager commercial ou un directeur général ? Peut-
étre oui. Mais est-ce que cela justifie la création d’ un processus de
service ? Certainement non. D’ une part parce que cela n’est pas exprimé
par le client. Le client externe, si nous le consultions, ne serait certaine-
ment pas d’accord pour gue nous lui fassions payer le traitement de ses
réclamations. Non seulement nous lui livrons des prestations qui ne le
satisfont pas mais nous lui facturons en plus un co(t de leur traitement. Ce
gueleclient veut, ¢’ est qu'il ne soit pas obligé de réclamer ¢’ est-a-dire que
les prestations soient sans défaut. D’ autre part, Si NOUS Créons un processus
de traitement des réclamations client, nous officialisons le fait que ces
réclamations existent et demeurent. Comment pourrons-nous ensuite
essayer d' en réduire le nombre si cela doit entrainer la suppression d’ un
poste de travail ? La personne qui S occupe de ce processus N’ aura aucun
intérét a ce que les réclamations disparai ssent.

Principe

Un processus ne doit jamais étre créé pour déployer une régle majeure comme |'amélio-
ration, I'hygiéne ou la sécurité par exemple. Il convient de faire en sorte que la mise en
ceuvre de telles régles s’intégre dans le travail quotidien et que chacun s'implique réelle-
ment dans le respect de ces valeurs. Il est bien entendu possible que des spécialistes existent
dans certaines grandes entreprises pour aider les opérationnels & cette mise en ceuvre.
Mais la mission de ces spécialistes doit étre temporaire et sa durée limitée & I'appropriation
des méthodes et des outils par ceux qui sont responsables des résultats.

Encore un autre contre-exemple, celui d’un processus d’ amélioration
permanente. Ce cas existe. La création d'un tel processus part aussi d' un
bon sentiment, celui de permettre & notre organisation de progresser en
continu. C’est une exigence de bon sens et, par consequent, elle figure
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parmi les exigencesimportantes du nouveau référentiel 1SO 9001. Nousne
sommes pas dans une configuration analogue a la situation précédente. |
ne s agit pas de traiter un dysfonctionnement. Alors pourquoi pensons-
nous gue la création d’ un processus d’amélioration n’est pas une bonne
chose ? Parce que, la encore, celarisgue de décharger |es autres processus
de ce souci. L’amélioration, ce n’est pas hous ! Adressez-vous au service
« progres permanent ». C'est pour cette méme raison que les services
qualité ont tant de difficultés a déployer les méthodes et | es outils de mana-
gement de la qualité. Il y a un probléme qualité ? Alors adressez-vous au
« responsable » delaqualité. Ceterme de responsable est déjaen lui-méme
une hérésie. Nous devrions plutét utiliser le terme de « gestionnaire » par
exemple. La création d’un processus d amélioration avec un responsable,
un propriétaire est contraire al’ esprit de déploiement qui doit nous guider
en matiere de qualité. Nous ne pouvons alafois demander a chacun de se
mobiliser pour améliorer son propre travail et enfermer dans un territoire
le concept de I’améioration. Nous pensons que la promotion de I’ amélio-
ration est une des missions d’un processus qualité (d’ un service qualité).
Mais ce processus doit agir comme un processus de service, autrement dit
il doit aider les autres processus a améliorer leurs performances, il ne doit
pas agir a leur place. Les résultats d’actions d’amélioration doivent
permettre de juger de la performance de tous les processus et pas unique-
ment du spécialiste.

Histoire vécue

Un visiteur entre dans un entreprise. Il a rendez-vous avec M.Calyzo, le responsable de la
qualité. Il s’adresse & I'accueil ob un employé lui demande gentiment |'objet de sa visite et
le nom de son correspondant.

« J'ai rendez-vous avec Monsieur Calyzo », dit le visiteur.

« Ah oui ! La qualité c’est la-bas. Vous longez les ateliers puis vous prenez I'escalier. C'est
au premier étage, deuxiéme porte & gauche ».

Voila un bel exemple d’organisation, pensa le visiteur en traversant les zones de non-qua-
lité qui le séparaient de son correspondant.

Imaginons un patron qui demande a ses responsables commerciaux ou
logistique s'ilsont améioréleurs performances et que ceux-ci lui répondent
que cette question doit étre traitée avec le responsable du service
« amélioration ». Comment ce patron réagirait-il ?
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Il existe une autre catégorie d’ activités qu’il est parfois difficile de carto-
graphier. L’ accueil par exemple qui n’a pas de données de sorties. |l
n’ entre pas dans un schémarelationnel entre donneurs d’ ordres et fournis-
seurs. |l ressembl e plutdt aun organe de transmission et non pas aun terri-
toire. Bien entendu, lorsgue |’ accueil est une régle a appliquer dans un
processus commercial, il ne pose pas de probleme. Les regles qui doivent
étre observées dans les contacts d’ une catégorie de personnel avec les
clients (comptoirs de vente par exemple) sont définies et déployées dans
les services concernés. Le probleme del’ accueil se poselorsqu’il est maté-
rialisé par un poste de travail, en général dans les entreprises qui ne
vendent pas de prestations en direct au public. Dans ce cas, la personne
occupant ce poste recoit les visiteurs, les introduit aupres de leur corres-
pondant. Elle est souvent chargée du standard téléphonique et d  autres
travaux comme de la saisie par exemple. Pour permettre une cartographie
logique, il suffit le plus souvent d’ affecter ce poste au service commercial.
En effet, il est en contact permanent avec les clients soit au téléphone soit
au comptoir et de cefait releve plus d’ activités commerciales que d’ autres
catégories de taches.

Histoire vécue. L’esprit du délai

Dans une entreprise de production de produits en béton réfractaire dans le
nord-est de la France, il n'y quasiment jamais de probléme de refard de
livraison. Lorsque j'ai eu |'occasion de travailler avec cette société, cefte
performance (réelle] m'a étonné et |'ai souhaité en percer le secref car cette
situation est plutét exceptionnelle dans les milieux industriels.

Peutétre disposaientils d'un outil puissant de GPAO (gestion de production
assistée par ordinateur) € Non, les plannings éfaient établis manuellement.
Peut-éire avaientils des clients sympathiques qui passaient des commandes
régulieres et n'avaient jomais de besoins en urgence 2 Non, ils connais-
saient des situations de dépannage ou il faut décaler le planning et faire
de nouvelles prévisions.

Peutétre avaientils des processus entiérement automatisés et qu'il suffisait
d'accélérer la chaine pour fabriquer la demande 2 Non, le processus res-
fait forlement manuel avec un savoirfaire frés spécialisé.
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Aprés avoir pris connaissance de leur mode de fonctionnement, j'ai déja
compris le contexte dans lequel ils fravaillaient. Leurs clients sont des entre-
prises de production de métal, des sidérurgistes. Il n’en existe pas des cen-
faines et ils sonf présents chez tous les clients potentiels. S'ils perdent un de
leurs clients, ils ne peuvent pas le remplacer car il n'y en a pas d'autres
(compte fenu de cerfaines contraintes de proximité). Chacun sait donc qu'il
ne faut pas perdre de client. De plus, lorsqu’un client fait appel & leurs ser-
vices, c'est pour remplacer les briques des fours ou des chemins de cou-
lées. Pendant 'opération, la production de métal est arrétée. Le moindre
refard de livraison est donc catastrophique et cela, chacun le sait dans I'en-
freprise.

Dans ce contexte, les demandes des clienfs sont soigneusement étudiées
et analysées en ferme de faisabilité. les urgences sont discutées avec les
responsables. Si un autre client doit voir son planning de livraison décalé
pour faire face & une urgence, il est consulté ef son accord est demandé.
Des solutions de remplacement sont mises en ceuvre, des équipes de nuit
sont constituées et le personnel, bien qu'un peu réficent aux changements
d'horaires, car cela bouleverse toujours peu ou prou la vie familiale, se plie
de bonne grace malgré tout & ces contraintes qu'il comprend et qu'il sait
nécessaires. Et de temps & autre, quand toutes les solutions envisagées ne
permettent pas de garantir une safisfaction de la demande, I'entreprise dé-
cline la commande du client. Aucune commande n'est prise si |'entreprise
n'est pas capable & ce momentla de I'honorer. Les rares refards constatés
ont toujours eu & l'origine des impondérables graves.

Bien sir, des outils de gestion sont nécessaires pour connaitre les charges,
et gérer les flux mais ce n'est pas |'outil qui fait la performance, c'est I'état
d'esprit ef I'acquisition des valeurs de respect des clients.
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QUELQUES EXEMPLES D’ANALYSE
DE PROCESSUS ET DE CARTOGRAPHIES

Lla méthode n'impose absolument pas une cartographie standard. Elle n'est
pas réductrice des organisations. C'est une méthodologie, une fagon d'ap-
procher et d'expliquer une mécanique que constitue un organisme ou une
entreprise. Chaque entreprise doit donc déterminer I'organisation qui lui
convient le mieux, celle qui correspond & ses valeurs, & ses activités, & ses
habitudes et & ses usages, celle qui donne les meilleurs résultats en termes
d'efficacité ef de satisfaction des clients.

la premiére carfographie que nous devons élaborer est celle qui corres-
pond & un mode de fonctionnement habituel. La carfographie va, dans un
premier femps, se borner & reproduire |'existant mais en |'ordonnant selon
la logique de la voix du client, du chemin de la qualité, de la chaine des
processus. La cartographie fait alors apparaiire un certain nombre de si-
tuations qu'il convient de traiter 2 Parfois effectivement, il faut modifier la
fagon d'opérer ou changer quelques enchainements de processus pour res-
pecfer les conventions et les régles d’organisation basiques que nous nous
sommes données au départ.

Quelques exemples de cartographies et de problemes classiques soulevés
par |'établissement d'une carfographie sont traités ci-aprés afin de montrer
que la méthode est au service de |'entreprise ef qu'elle n'impose rien dans
I'enchainement des opérations.

Un cas classique

Ce premier exemple montre une construction sans difficulté particuliére. |l
existe déja dans |'entreprise une logique de processus et si des problémes
surviennent c'est dans les interfaces entre les fonctions ou de par un man-
que de clarté dans la définition des responsabilités de la mairise.

Une entreprise de mécanique d’ une trentaine de personnes vend des pres-
tations de sous-traitance sur plan. Il y aun commercial salarié maisle chef
d’entreprise vend aussi |es prestations de la société. C'est lui qui I'acréée
et il ade nombreuses relations qui lui apportent des affaires.
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C’ est ce méme chef d’ entreprise qui fait les devis. Quand lacommande est
accepteée, il latransmet a son responsabl e technique qui n’a pas d’ autorité
hiérarchique sur la production mais qui a la charge de s’ occuper des
outillages (sous-traitance) et de régler les problémes éventuel s de mises au
point car les produits sont souvent complexes et la production en petites et
moyennes séries est parfois difficile adémarrer. C' est un des plus anciens
et sa compétence technique est reconnue de tous.

Il prépare les dossiers techniques, etc. Safonction est un peu une fonction
de méthode, d’industrialisation. Lorsque la production des premieres
pieces a été validée par le service qualité, ce sont les responsables de la
production qui s’ occupent de la fabrication et du flux des produits. Il y a
un service maintenance en principe sous la responsabilité du directeur
technique mais dans la réalité, ce service intervient a la demande des
responsables de production. |l n’y a pas de service achats. Les demandes
d’ achats sont traitées par lasecrétaire du patron et ¢’ est ce dernier qui signe
toutes les commandes. Les stocks de matieres et de composants sont gérés
par les responsables de production. L’ organigramme est le suivant :

ﬁp

\ A4 A \ \
‘ Commercial ‘ ‘Resp. Qualité‘ ‘ Dir. Techn. ‘ ‘ Resp. Prod.l‘ ‘Resp. Prod.Z‘ ‘ Resp. Prod.S‘

L es responsables de production au nombre de trois, s’ occupent chacun
d’un secteur défini. Le numéro 1 traite les opérations de fraisage. Il a sous
ses ordres une demi-douzaine d’ opérateurs et huit machines a commandes
numeriques. Le second est |e responsabl e du tournage. Selon la configura-
tion des piecesafabriquer, ¢ estI’un ou I’ autre qui démarre la série et qui
donc, sort lamatiére premiére du stock. En cours de fabrication et en fonc-
tion del’ ordre des opérations a effectuer |es pieces passent del’un al’ autre
des responsables. Lorsgu’ une opération se termine chez I’ un, le respon-
sable avertit son collegue pour qu'il s occupe de |’ opération suivante. Le
troisiéme est celui qui s occupe de lafinition. Il ahuit opérateurs sous ses
ordres, lesquels font, soit de I’ ébavurage, soit de I’ assemblage, soit du
grenaillage, etc., autrement dit toutes les opérations qui ne sont ni du frai-
sage ni du tournage numérique.

Il'y a quelques problémes parfois, en raison des responsabilités mal
définies pour certaines taches. Par exemple, e responsable de production
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vient un jour reprocher au directeur technique de lui avoir donné en
production une piéce avec des cotes sans tolérance. Pourtant le PDG
analyse les plans pour établir les devis, le directeur technique analyse les
plans pour préparer les commandes des outillages et |e responsable qualité
analyse les plans pour commander les outillages de controle.

Par exemple, les opérateurs ont parfois tendance a user leurs outils plus
gu'il ne serait nécessaire car ils savent que les bavures sont reprises en fini-
tion. Idem pour les problémes de non-conformité. Ce qui peut étre réparé
est confié au service finition mais quelquefois, les opérateurs manquent
d’ attention et des non-conformités apparaissent parce qu’ils savent qu’'un
atelier est [a pour y remédier.

La cartographie s établit alorsains :

Il n"y apas de probléme
ggg;g P — particulier pour lacons-
'@ truction de cette carto-

- graphie. La logique est
relativement claire. Le
client déclenche I’ acti-
vité du « commercia »
qui déclenche I’ activité

L~
Commercial ¢> Dir. ‘I}e{hn. q:? Finition
T
(]
g
= Maintenance d.U « d”'ec.t?ur tech-
nique », qul a son tour

déclenche les activités
de production. Celles-ci
font appel ala « maintenance » et I’ atelier de finition déclenche I’ activité
du « contréle » pour les contrdles finals. C'est dans la définition des
processus et surtout dans|’ établissement des contrats d’ interfaces que vont
se clarifier un certain nombre de régles et de conventions. Un processus
(territoire) doit identifier parfaitement ses données de sortie, autrement dit
les prestations que lui achétent son ou ses clients. Ainsi leréle du directeur
technique va demander une meilleure définition. Par exemple, il
conviendra de décider des regles de transfert d'un atelier a I’ autre pour
gu'il n'y ait pas deretard. Dans ce cas, | e directeur technique peut jouer un
r6le de coordinateur. Par exemple, sur laresponsabilité delafaisabilité des
produits ou bien encore sur larevue et lavalidation des plans et des cahiers
des charges. La faisabilité sera de la responsabilité du processus
« commercial » dont le propriétaire est le PDG et larevue et la validation
des documents de la responsabilité du processus « directeur technique »
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qui pourra prendre la dénomination de « méthodes ». En effet, c'est le
patron qui décide d’ accepter une affaire en élaborant un devis. Il n’analyse
pas les documents en profondeur. Il vérifie si les dimensions sont compa-
tibles avec ses capacités de production et autres données. Lorsque la
commande arrive, aors le directeur technique regarde les documents de
plus prés et recherche le cas échéant les informations manquantes.

L’ élaboration de ces documents et | es cas particuliers seront examinés ulté-
rieurement.

Dans cette premiére étape qui consiste a identifier les processus et ales
relier dans une chaine logique de clients et de fournisseurs, les problémes
d’interfaces ne sont pas encore résolus. C’est seulement dans une
deuxieme étape que les interactions entre processus seront abordées. |l
s agira alors de définir le contrat, ¢ est-a-dire la regle de communication
entre les processus d’ opérations considérés deux a deux, par couple client/
fournisseur. Maisil est important au préal able de positionner les points de
contact entre les maillons successifs de la chaine. Les points de contact ne
sont évidemment pas les seuls liens existants entre les processus mais ce
sont certainement les plus importants. I1s transmettent en effet I’ exigence
des clients en déclenchant les activités successives des processus de la
chaine.

Une cartographie avec un processus de coordination

Cet exemple monfre que, lorsque plusieurs processus peuvent travailler en
méme femps pour un client, c'esta-dire qu'ils ont des activités paralléles ou
altematives, il y a besoin d'un type de processus particulier qui est celui de
coordinateur ou bien encore de matire d'ceuvre.

Certaines affaires demandent parfois a étre traitées en paralléle par
plusieurs services alafois. C est le cas par exemple d' une entreprise qui
réalise des essais divers pour des clients mécaniciens. |ls effectuent des
essais chimiques, métallographiques, de résistances de matériaux, de
fatigue, etc.
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L e processus commercial transmet les
affaires a un service technique dirigé
par un directeur technique (DT). Il
s’ occupe donc de faire réaliser les
essais par ses divers laboratoires
placés sous saresponsabilité. Iy ena
six, de compétences différentes.
L’ organigramme correspondant a
cette situation est le suivant :

La cartographie établie au départ est
celle ci-dessous. Le processus « com-
mercial » transmet les affaires au
service technique considéré comme
un processus. Celui-ci exécute le

travail qui est demandé par le client et, au besoin, utilise les services d’'un
processus « achats » pour se procurer les fournitures dont il a besoin.

En fait, dans la réalité,
le commercia transmet

|"affaire au directeur

Commercial@ Sce Techn. ¢> Achats

| Premiére cartographie |

technique qui lui-méme
distribue les taches aux

divers laboratoires sous

sa responsabilité et coordonne ces diverses activités. Cette situation fait
que cette premiere cartographie est peu claire en ce qui concerne lesinter-
faces entre les laboratoires qui ont tous a leur téte un responsable. Les
interfaces entre ces laboratoires posent parfois probléme et il convient de
régler ces dysfonctionnements. Il est donc possible d’ en faire une seconde

car en réalité ce sont leslabo-

. . Labo. Fatigue

Labo. chimie () 3() Labo. Méca

Labo. Métallo.

(") Autres labo.

Autres labo.

ratoires qui exécutent les

Deuxiéme travaux demandes par les
catographie || clients et le DT n'est dansla

plupart des cas qu’ une boite
aux lettres. Mais cette

) seconde cartographie n’est
@'w' o Teom. as || tout afait le reflet de fa

réalité car le DT joue malgré
tout un réle de coordination
des activiteés, surtout lorsque
des essais concernant
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plusieurs laboratoires sont demandés. |l convient donc d’ établir une troi-
sieme cartographie qui matérialise lafonction du DT en tant que coordina-
teur. Ce processus entérine lamission du DT par rapport aux |aboratoires
et il devient ainsi le propriétaire du processus « coordination ». Celui-ci
Sintercale entre le commercia et les divers laboratoires. Cette organisa
tion permet de définir avec précision le réle du coordinateur et ses respon-
sabilités vis-a-vis des laboratoires. Le role pourrait étre proposé a une
personne sous laresponsabilité du DT. || setrouve que, dansle cas évoqué,
c'estleDT qui apris cette responsabilité. C’ est un choix deladirection qui
est acceptable, sur le principe de la clarté, dans la distribution des réles et
des missions. Dans cette organisation, le DT, en tant que coordinateur est
aussi I’intermédiaire (client) pour les achats de matériel et de sous-
traitance.

Ce type d’ organisation
(et donc de cartogra-
phie) est tres répandu
dans les entreprises qui
travaillent par projetsou
en lignes de produits ou

Troisiéme
cartographie

Labo. Fatigue |
() Labo. Méca.
() Autreslaho.

Commercial () Dir. Technique ( ) Achats

—

OO wr® dgns les entreprises qui
S| | o . disposent d'un service
§ g £ ordonnancement ou
s| |s| |8 logistique. Ceux-ci
IR déclenchent les activités

dans les processus de
réalisation.

Cartographier un produit « propriété du client »

Dans ce cas de figure, le processus réception n'est pas au contact avec le
client car ce demier n'est pas le véritable donneur d'ordres. Le processus
déclencheur d'activité est un processus d'opération.

Dans une entreprise qui effectue des étalonnages d’ appareils de controle,
de mesure et d’essais, la compétence s exerce sur les appareils fournis
par les clients. Ceux-ci les confient a |’ entreprise pendant la durée de
I’ opération.
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La cartographie qui a été élaborée au départ est la suivante :

Le processus commercial vend les
prestations et enregistre les
commandes. Il déclenche ensuite
I’ activité du laboratoire qui effectue
les étalonnages. En paralléle, les
clients déposent les appareils et ¢’ est
le processus de réception qui
travaille sur cette dépose. Ensuite ce
méme processus de réception
transmet les appareils au laboratoire pour que celui-ci effectue son travail.

Enrédité, cen’'est pastout afait cela. Leclient n’est pas donneur d’ ordres
en réception. Il ne fait que livrer des produits a ce processus qui les enre-
gistre bien entendu. Le vrai donneur d’ ordres du processus réception est le
laboratoire. Entre eux, il y aun contrat du type : « Dés que vous recevrez
un matériel vous devrez, etc. ». C' est donc bien le laboratoire qui donne le
travail ala réception selon ses propres attentes, qui sont celles du client,
traduites en taches a effectuer en réception. Puisqu’il y a vraisemblable-
ment un contrat entre le laboratoire et |aréception, larelation déclencheur/
déclenché et donc la cartographie s établissent ainsi :

Pour confirmer cette organisation,
nous pouvons constater que, s'il
existe un contrat réel entre le client
et le commercial (c est le contrat de
vente de la prestation), il n’existe
pas, a l’inverse, de contrat entre la
réception et le client. Il n’est pas
dans les préoccupations de ce
dernier d’avoir des attentes en

matiére de réception de ses produits.

En revanche, la réception peut exprimer un certain nombre d’ exigences
dans son propre contrat avec le laboratoire par exemple, sur des modalités
de conditionnement des appareils par |e client pour éviter une détérioration
de ceux-ci pendant le transport vers |’ entreprise. Ces exigences de la
réception seront alors transmises au client par le biais du contrat passé
entrelecommercial (I’ entreprise) et leclient. || est intéressant de constater,
dans ce cas de figure, qu'il N’y a qu’un contrat dans une transaction. Le
client ne signe pas un contrat avec le commercial pour tellesou telles pres-
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tations et un autre contrat avec laréception pour telles ou telles autres pres-
tations. Le client, lui, ne connait qu’ un point de contact officiel et c'est le
service commercial. Toutes les exigences souhaitées par lui-méme et par
I’ entreprise doivent figurer dans un contrat unique. Il conviendra de mettre
en oauvre ce méme principe lorsque nous aurons des relations client/four-
nisseur eninterne. Il nedevray avoir qu’ un seul donneur d’ ordres pour une
prestation donnée.

Ce principe se traduit bien sur la cartographie par e deuxieme schéma.

La création d’un service « achats »

Cet exemple monfre comment une activité qui fait partie intégrante des
bonnes pratiques de plusieurs services, en |'occurrence celle d'acheter,
peut passer du statut de « régle » & celui de « processus ».

Dans cette organisation, chaque service gere ses propres achats. La société
est certifiée et elle dispose d’ une procédure « achats » avec, entre autres,
des dispositions pour évaluer sesfournisseurs. Pour I’ instant, cette pratique
est donc considérée comme une loi, une regle, applicable dans tous les
services qui achétent leurs propres fournitures. Ce n’est pas un processus
avec un territoire. La cartographie que nous pouvons proposer est celle-ci :

L’ entreprise se développe
plutét fortement et la
charge de tous les services
s’accroit réguliérement.

Pour rendre un peu de
Commercia Q Bureau Etudes . disponibilité aux responsa-

bles des processus « bureau
d’ études », « prototypes »,
« production », « méthodes »
et « maintenance » et leur
permettre de se recentrer sur leurs métiersrespectifs, la direction décide de
créer un service « achats », ¢’ est-a-dire un processus « achats ».

Cartographie avant création
du processus « achats »

Prototypes
Maintenance ‘

Q

‘ Méthodes

Laregle d’ achat devient alors processus « achats » et figure désormais sur
la cartographie en tant que cellule opérationnelle. Le fait que le service
« achats » soit représenté plusieurs fois sur la cartographie n’est pas un
probleme. Si un processus fournit plusieurs clients différents, et si nous
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souhaitons éviter ce mode
de représentation, il est
toujours possible de faire
figurer alors ce processus
comme étant de la famille
« service » et dele sortir de
la chaine comme nous le
ferons plus loin avec le
processus « ressources
humaines » ou bien encore
le processus « qualité ».

Cartographie apres création
du processus « achats »

Commercial .

Bureau Etudes () Production

(e |

Distinguer processus « commercial » et « administration
des ventes »

Quand le client, qui ne connait pas forcément notre organisation inferne,
ne renfre pas dans la bonne cartographie, il convient d'établir des regles
de communication entre les divers processus d'entrée du client externe.

Une entreprise vend des outils coupants pour |’industrie et les grandes
surfaces du bricolage. 1l y a deux familles de produits, les standards cata-
logue et les produits spéciaux. Il y adonc deux circuits différents de traite-
ment de ces commandes clients et, en conséquence, deux cartographies
différentes.

Les commandes de produits standards sont enregistrées par un service
ADV (administration des ventes) qui traite I’information directement avec
un service logistique. Il y a vérification des stocks, etc.

Les commandes de produits spéciaux sont
traitées par un service commercial. Les
représentants visitent régulierement les
clients et prennent les commandes
particulieres non standards. L es clients ont
donc deux correspondants avec chacun

de ngrgulfriicsaeﬁon une mission précise maislorsgu’ils ont un
de commande représentant devant eux ou quand ils ont
leur correspondant ADV au téléphone, ils
en profitent pour régler toutes les affaires et ils commandent du spécial a

Procédure
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I”’ADV et du standard au représentant. |l n’ est évidemment pas question de
répondre au client qu'il doit s adresser a la bonne personne. Le client ne
comprendrait pas cette complication administrative. 11 a en face de lui un
représentant de I’ entreprise et celui-ci doit étre capable de répondre a
toutes ses questions. Les problémes qui en résultent sont des enregistre-
ments de commandes en double ou des oublis de transférer une informa-
tion d'un processus al’ autre.

La solution dans ce type de probleme est de formaliser une regle de
communication entre les processus concernés. Par exemple sur |’ obliga-
tion d’'information de I’ un ou de I autre et sur le mode de communication
de I'information a passer. |l ne faut pas laisser ce genre de situations se
régler selon le bon vouloir de chacun. Ces régles seront considérées
comme des procédures communes aux deux processus et a ce titre feront
I’ objet d’ audits réguliers afin d’ en garantir |’ application.

Un cas de communication directe : les courts-circuits

En cas d'urgence, le nonrespect possible d'un circuit établi doit étre soi-
gneusement éfudié et une solution de remplacement doit étre formalisée
comme une régle. l'organisation doit prévoir méme et surtout I'imprévu.

Dans une entreprise de production d outillage en petites et moyennes
séries, le bureau d’ éudes prépare les dossiers techniques et transmet ces
dossiers ala production afin que celle-ci produise sur plan.

L es dossiers comprennent des plans d’ ensembl e et de détail des outillages,
des nomenclatures et des spécifications techniques. La production a pour
finalité la fabrication d outils conformes aux dossiers techniques. C’ est
I’ accord notifié sur les contrats d’ interfaces.

Maisil arrive fréguemment que les produits commandés par le client soient
urgents et que celui-ci demande un ou deux prototypes rapidement ou bien
encore que lacommande se limite a un seul exemplaire d’ un outillage. Les
solutions n’ étant pas évidentes, le bureau d études procede d’ abord a des
essaisen fabrication pour vérifier lafaisabilité des solutions envisagées par
les ingénieurs. Ensuite, en fonction des choix opérés, le bureau d éudes
réalise les dossiers et lance les séries.
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Celaoblige donc la production atravailler sansdossier et il y adeslitiges
entre les deux services sur les résultats obtenus. 1l a donc fallu édicter une
regle qui traite cette situation et définisse un avenant au contrat initial.

Cette régle précise par

exemple que, lorsqu’ un
Commercial@ Bureau Etudes (#joduction outill age doit étre
A A fabrigué sans dossier

technique, c’est le

Reégles de fabrication A4 H
des produits sans bureau d’ études qui est
dossier technique respon sable de la

conformité. Celui-ci
loue les moyens de produire (machines et opérateurs) et détache un de ses
ingénieurs sur le terrain pour diriger les opérations.

Ce genre de sSituation a risques ou les conflits existent est mis en évidence,
soit lors de la construction de la cartographie, soit lors de |’ élaboration des
contrats d'interfaces. Dans ces cas-1&, il faut immédiatement décider d’' une
bonne pratique et laformaliser dans un contrat ou dans une procédure docu-
mentée commune. Dans |’ exemple propose ci-dessus, il est clair que nous
verrons apparaitre dans les données de sortie du bureau d’ études une presta-
tion supplémentaire qui seralaproduction d’ outillage prototype ou de petites
series sansdossier technique. Le contrat d' interface spécifierales conditions
d utilisation (de location) des machines de la production par e BE.

Comment analyser Uun Macro-processus

Cet exemple montre comment fraiter le cas fréquent d'un macro-processus
complexe c'estadire qui comprend lui-méme des sous-processus impor-
fants. Par exemple une fonction production qui se compose de plusieurs ser-
vices ou ateliers.

L’ entreprise de cet exemple est une société qui fabrique des produits frais
agroalimentaires. Elle amis en place une chaine de processus particuliere
pour le traitement des commandes de produits standards catalogue. Le
service ou plutét le processus qui est en contact avec le client s appelle
«service clients ». Il se compose d’un certain nombre d’ activités qui ont
pour but detraiter une quantité considérable de commandes car ce sont des
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produits frais qui sont vendus et, bien entendu, les clients passent des
commandes chaque jour.

La cartographie qui a été établie en ce qui concerne les macro-processus
est lasuivante:

Or, il se trouve que ce processus
« service clients » vit en interne de
nombreux problemes de communi-
cation. Il aun effectif d’ une quaran-
VQQ*"' taine de personnes qui exécutent de
nombreuses taches. Ces taches sont
organisées en équipes qui consti-

+ Production

Services client

Le processus tuent autant de sous- jprocessus.
« Service clients »
pose probleme Arpccai N
e ataillor Il est donc nécessaire de passer aune

et cartographier son | | analyse plus fine en établissant la
ereanisationnteme || cartographie des sous-processus.
@ Celle-ci peut remplacer le macro-
processus sur la cartographie géné-
rale ou bien faire |’ objet d'un autre
document de détail. Celadépend de lacomplexité de la cartographie géné-
rale car il convient de faire en sorte que lalisibilité soit claire et facile.

Pour établir un détail d’un macro-processusil y aunerégle de base simple,
il faut que les données de sortie du macro-processus soient les mémes que
les données de sortie du premier processus de la cartographie détaillée,
C'est-a-dire du premier processus donneur d ordres. Il faut également que
les interfaces des processus fournisseurs du processus que nous nous
proposons d’ agrandir soient les mémes sur la cartographie détaillée.

Mais avant de détailler un processus en sous-processusil conviendra de se
poser la question de I’ utilité de cette opération. En effet, il faut se montrer
raisonnable dans la formalisation des fonctionnements des organisations.
Nous avonstous en mémoire les excés qui ont été constatéslorsdel’ élabo-
ration et de la mise en cauvre des premiers systemes de management de la
qualité que nous appelions encore systemes d’ assurance qualité. Nous
avons souvent fabriqué des usines a gaz qui comportaient des quantités
effroyables de documents, de procédures et d’imprimés de toutes sortes.
La méthode sage et raisonnable est de mettre d’ abord en place une carto-
graphie simplifiée, celle qui correspond aux macro-processus et d’ attendre
les problémes. Ceux-ci conduiront alors a entrer un peu plus dans I’ orga-
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nisation et a définir des régles de détail. Bien entendu, certaines tailles de
services et d’ entreprises demandent sans attendre de cartographier a une

échelle plusfine.

—
& ssistance Com. -) Magasin -) Compta. Clients

* Production

Du macro-processus
au micro-processus

Services clients

Dans le cas montré ci-
contre pour exemple, le
processus de « service
clients» qui fait I’ objet
d'un détail se
décompose en un
ensemble de cing sous-
processus qui sont :
Assistance commer-
ciae;

Logistique ;

Planning ;

Magasin ;

Comptabilité client.

L’ interface d’origine
entre « service clients »
€t « appro. » seretrouve
entre « planning » et
« appro. ». Celui entre
« service clients » et
« production » se
retrouve entre
« planning » et
« production » et enfin
celui entre « service

clients» et « commercial » se retrouve entre « assistance commerciale »

et « commercia ».

Un autre exemple de passage de macro-processus a micro-processus. |1
S agitici d une entreprise qui pratique delagravure industrielle. Nous avons
un processus central d’ ordonnancement qui coordonne les activités entre les
divers services. Ce processus ordonnancement est alimenté par |e processus
commercial. || déclenche ensuite les activités des études, des méthodes et de
I"usinage. Il se trouve que le responsable de ce processus « ordo » est en
méme temps le responsable du processus usinage. Pour éviter une lecture
complexe, la premiére cartographie fait apparaitre en production un seul
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macro-processus dénomme « usinage ». Par la suite, le responsable de
I’ ordonnancement a souhaité passer des contrats avec les différents chefs
d’ équipe de son service production et une autre cartographie détaillée de
I’ usinage a é&té éaborée. Elle est montrée dans le schéma ci-dessous.

Les conditions de
passage d’'un
‘ processus a un
8 s SOUS-processus

.
. .
O—CO—T
o G s
o O
[ ]

o 1C)_naras | sont identiques a
0 T

Méthodes
CFAO

; celles que nous
. pratiquons lorsque
nous travaillons
sur des processus
d’ opérations. Un
processus se
caractérise par des
données de sortie
guantifiables. Par
exemple, pour une
fabrication d' une
chemise, le pro-
cessus complet se
termine par la
donnée de sortie constituée par e produit fini. La chemise possede des
dimensions précises, une taille déterminée, un tissu identifié et répertorié,
etc.

Gravure CN

g () Grawuretrad.

o
Q
@
0
z
3

Une macro-processus :
Contrat entre ordonnancement
et usinage

UsinageCN ()
Usinagetrad. ()

Si nous souhaitons entrer dans le détail de la fabrication et identifier des
sous-processus ¢’ est-a-dire des étapes du processus principal, nous
pouvons par exemple identifier une premiére opération qui serait la
découpe des é éments. L es données de sortie, mesurables, seraient donc en
I’ occurrence les morceaux de tissu découpés aux dimensions requises.

L a seconde opération pourrait étre I’ assemblage des éléments, latroisiéme
lamise en place des boutons et laquatriéme le conditionnement et I’ étique-
tage. Chacune de ces parties du processus principal montre des données de
sorties identifiables. Les boutons sont ceux prévus et ils sont en quantité
souhaitée, cousus au bon endroit, etc.

L e graphique ci-dessous montre un découpage d’ un processus en sous-
processus.
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| L es sous-processus |

Il'y aune regle de base qu’il
convient de respecter de fagon
absolue lorsque nous établissons
une cartographie des processus.
Nous devons considérer que chague
processus a la responsabilité de
livrer des données de sortie (des
prestations) conformes aux attentes
des processus utilisateurs internes.
Cette régle est donc applicable
lorsgue nous découpons des macro-
Processus en sous-processus. Les
sous-processus doivent produire des
données de sortie mesurables et
identifiables et surtout, elles doivent
étre conformes aux attentes des
processus utilisateurs.

C’est pour cette raison que des organisations qui montrent des processus
de contrdles distincts des processus de production par exemple continue-
ront a générer des problemes d’ interfaces.

LES CONTRATS D’INTERFACES

Chaque processus de la chaine, lorsqu'il a été identifié, doit étre caracté-
risé de maniére précise. Nous devons |ui donner une identité qui lui est pro-
pre et le rendre en état de fonctionnement efficace. Il conviendra d'en
montrer la finalité, d'identifier les données de sortie, d'en connailre le pro-
priétaire, de proposer des indicateurs de performance et de lui donner des
objectifs & atteindre. Il conviendra également d'identifier ses liens avec les
autres processus de |'organisme et d'améliorer ces relations. Pour cela,
nous utiliserons une méthode simple et pragmatique.
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Caractériser un processus

Caractériser un processus c'est définir ses signes distinctifs afin de le distin-
guer des autres. L'objectif final étant de le maitriser et de I'optimiser, il est
naturel d'abord de le connaitre & travers ses éléments constitutifs.

Lorsque les processus ont été inventoriés et que les interfaces contrac-
tuelles (de type déclencheur/déclenché) ont été identifiées, il convient de
caractériser chaque processus c est-a-dire de lui donner une identité spéci-
figue. Cette identité est précisée a travers un certain nombre d’ é éments
gu’'il faudra formaliser dans un document particulier. Ces parameétres
peuvent étre nombreux et la norme 1SO sur e management par les
processus en propose une liste impressionnante. |l faut savoir que la
connaissance de ces caractéristiques n’est pas une obligation. De plus,
certaines d’ entre elles sont a géométrie variable. Il n’est donc pas néces-
saire (d’ailleurs, c’est souvent impossible) d’en faire un inventaire
exhaustif continu puisgu’ elles varient en permanence. Pour étre plus clair,
prenons |’ exemple des ressources. Un processus est un ensemble de
ressources en activité. Pour caractériser un processus, il faudrait en théorie
disposer d’un inventaire permanent de ses ressources. Ce n’est pas
possible. Dans un contexte changeant, un processus va ajuster ses
ressources a son environnement pour accomplir sa finalité. Par exemple,
un atelier de production devra-t-il comptabiliser les personnes qui y
travaillent, les moindres outillages qui sont mis en ceuvre ? Certes non.
Chaque organisme définira ses processus avec un nombre minimade para-
meétres. Nous pensons que dans la plupart des cas, laliste qui suit est suffi-
sante. Nous y avons ajouté d’ autres éléments qui nous permettent de
malitriser les processus et sesrelations avec les autres entités de |’ organisa-
tion mais ceslistes n’ ont aucun caractére obligatoire. Nous caractériserons
ces parametres de la mention « capitales » (sachant que rien n’est vérita
blement obligatoire) pour ceux qui hous paraissent trés importants et nous
expliquerons I utilité de ceux que nous mettons habituellement dans nos
contrats d' interfaces.

Maistout d' abord, nous devons expliquer ce qu’ est un contrat d’ interfaces.
Nous pensons qu’il est utile de formaliser sur un document (encore un de
plus penseront certains!) les descriptifs des processus qui composent notre
organisme. Ce document supplémentaire (mais simpl€) nous permettra par
la suite d’ alléger notre systeme documentaire (Si nous sommes déja certi-
fiés 1SO 9000 en version 94 et si la paperasse nous étouffe un peu). Ce
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document sera la propriété de chaque responsable de processus. Sa carte
d'identité en quelque sorte. Il décrira les caractéristiques que nous consi-
dérons comme essentielles. |l décrira aussi les liens avec les autres
processus ainsi que les modes de relations. Chaque processus est une
composante d’ un ensemble qui est I’ organisme. 1l est important de savoir
qui il est et comment il travaille avec les autres. Le contrat d’ interfaces
d’ un processus présentera donc les informations suivantes :

— Ladénomination du processus, ¢ est-a-dire son intitulé,

— Lafinalité,

— Lesdonnées de sortie,

— Lesindicateurs de performance,

— Lesobjectifs,

— Lenom du propriétaire,

Cesinformations sont capitales.

Il est possible de préciser les données d’ entrées, |es ressources, etc. mais
celanous pardit étre sans véritable utilité, nous I’ expliquerons plusloin.

Nous gjouterons a cette liste les informations suivantes, car elles sont
utiles pour I’amélioration des relations entre processus, pour la maitrise
des compétences et des ressources humaines en interne dans chaque
processus et pour la maitrise documentaire :
— Les utilisateurs des données de sortie (les processus qui travaillent
avec les données de sortie du processus en question).
— Les attentes de ces utilisateurs (les possibilités d’amélioration des
relations entre processus).
— L’identité des personnes qui savent produire les données de sortie
inventoriées.
— Les documents qui expliquent comment produire ou réaliser les
données de sortie.

Nous expliquerons le contenu des contrats d’interface dans les pages
suivantes.

Dans|les années précédentes, |orsgue nous avions amaitriser des processus
au titre des exigences des normes SO 9000, nous avions coutume
d’ affirmer que mettre en place un systeme d’ assurance qualité consistait a
« €crire ce que I'on fait et faire ce que I’on écrit ». Il s ensuivait souvent
une formalisation de toutes les pratiques dans tous les domaines de |’ entre-
prise concernés par leréférentiel qualité. Celan’ était guere efficace. Histo-
riquement et surtout sous la pression des exigences des normes | SO 9000
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successives, nous avons abordé lamaitrise des processus un peu al’ envers.
Nous avons commencé |e plus souvent par écrire nos pratiques de travail a
I"intérieur de nos processus. Nous avons ainsi formalisé nos procédures
d achat, de vente (revue de contrat), de contrdle, de stockage, etc.

Aujourd’ hui, et cela est plus logique, nous identifions d’abord un
processus (un territoire), nous nous demandons quelle est sa finalité et
quelle est sa contribution dans la chaine qui aboutit a fournir un produit au
client. L’ opération qui consiste a caractériser un processus passe donc
avant |’ écriture des bonnes pratiques de travail al’intérieur du processus
en question. C'est logique. Dans le premier des cas, nous écrivons ce que
nousfaisons, sansnous soucier si celaest efficace ou pas puisquelafinalité
de notre travail n’est pas définie. Dans le second cas, nous précisons
d abord I’ objectif de notre activité puis nous écrivons lameilleure maniere
(lameilleure méthode) pour y parvenir.

Pour approcher un organisme a travers ses processus, et pour construire
une organisation simple, il est important de distinguer le QUI du
COMMENT dans ladescription d' un processus. Dans de nombreux cas de
figure, nous constatons que | es processus sont décrits par deslogigrammes
complexes qui tentent d’ expliquer toutes les activités internes d’un
processus. Ces descriptifs mélangent allegrement les données de sortie
avec lesméthodes detravail, |es compétences nécessaires et |es documents
a utiliser. Comme toujours lorsque nous souhaitons tout expliquer en
méme temps, nNous construisons des usines a gaz illisibles et rebutantes
pour notre compréhension.

Nous pensons gqu'’il est préfé-
rable de procéder en deux
............................ : étapes distinctes qui sont le

e W o 0 QUI et le COMMENT. Nous
allons approcher chaque
[ D”'::>O processus en répondant sépa-
L[] [ o= rément aux questions:

DEH:H:H:>O QUI sommes-nous ? Puis,

COMMENT travaillons-nous
sans faire d’amalgame entre
les deux réponses.

1l faut distinguer le QUI (lafinalité)
du COMMENT (le fonctionnement).

La premiere réponse, celle qui correspond a la question « QUI sommes-
nous », sera contenue dans les contrats d’ interfaces.
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La seconde sera contenue dans les modes opératoires et les procédures
documentées qui décrivent nos bonnes pratiques et nos activités.

Pour connalitre et caractériser un processus, il n’'est pas besoin de savoir
COMMENT le processus travaille. Il est uniquement besoin, dans un
premier temps de savoir QUI il est. La connaissance du QUI s acquiert a
travers la définition de lafinalité, des données de sortie et des utilisateurs
des données de sortie. Ce sont les é éments minimums indispensables. En
effet, il est important de savoir ce que fait un processus (quel est son role
dans I’ organisation) et quelles sont ses relations avec les autres compo-
santes de I’ organisation. Cette connaissance s acquerrapar |’ établissement
de contrats d’interfaces ou de documents équivalents.

Par |a suite, la connaissance des modes de fonctionnement interne des
processus est importante pour |es responsables de ces processus et pour les
personnes qui Y travaillent. Cette connaissance n’est pas utile pour ceux
qui ne sont pas les acteurs des processus. C’est pour cette raison gque la
caractérisation des processus doit se faire en deux étapes car si lapremiere
étape est importante aussi pour des personnes extérieures au processus
étudié, la seconde n’est intéressante que pour des personnes internes,
appartenant au processus étudié.

La dénomination et I’expression de la finalité d’un
processus

Un processus n'existe que parce qu'il a une finalité, un but précis. Il faut en
conséquence exprimer formellement cette finalité.

Identifier un processus commence naturellement par I’ attribution d’un
nom. C’est par ce patronyme, en quelque sorte, que |’ on appellera ce
processus. Par exemple « achats », « conception », « atelier de reprise » ou
encore « finition ».

C’ est lenom par lequel nous désignons habituellement le service, le bureau
ou |’ atelier concerné dans notre organisme. |l est inutile de créer un
nouveau nom. Cet intitul é figurera dans la cartographie des processus et au
sommaire des cartes d’identité. En principe, notre cartographie des
processus S appuie au départ sur le découpage en fonctions existant. |1
convient que la désignation des fonctions préci sées sur les organigrammes
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hiérarchiques soit identique a celle des processus montrés sur la cartogra-
phie générale.

Ensuite, il s agit de décrire pourquoi ce processus existe. La description
d une finalité est importante car ¢’ est seulement lorsque nous I’ avons
définie que nous pouvons envisager de mesurer |’ efficacité d’ un processus.
En effet, comment pourrons-nous savoir si nous sommes efficaces quand
NOUS Ne savons pas a quoi hous servons ? C'est du simple bon sens mais
c'est cela qui permet également de répondre a une exigence de la norme
SO version 2000 qui demande que les processus soient surveillés et
lorsque cela est possible qu'ils soient mesurés afin d’ évaluer leur aptitude
a atteindre les résultats planifiés.

Cette finalité doit s'exprimer de fagon trés fine. Ceci est important car des
processus dénommeés identiquement peuvent avoir des finalités diffé-
rentes. Prenons|’ exemple des achats. Danstelle entreprise, lafinalité de ce
processus sera: « acheter au plus bas prix », si la politique de développe-
ment est une politique de moindre colt. Dans telle autre, elle
sera: « Acheter des produits de hautefiabilité », si lapolitique de dével op-
pement est une politique de durabilité des produits.

Il ne faut pas oublier qu'il est important de surveiller I activité et I’ effica-
cité des processus. A cette fin, il conviendra de trouver un indicateur (ou
desindicateurs) qui soit pertinent ¢’ est-a-dire qui soit représentatif de cette
finalité a atteindre. Il faut donc que celle-ci soit définie préciséement.

Un autre exemple de finalités différentes : un processus commercial ou
ventes peut s exprimer d' une dizaine de manieres différentes selon letype
de politique commerciale.

Une entreprise caractériseralafinalité de son processus en terme de:
— «Augmenter le chiffre d’ affaires par client », ce qui peut étre le
résultat d’ une politique de fidélisation.
— «Augmenter le portefeuille de clients », ce qui peut étre le résultat
d une politique de diversification.
— «Augmenter lamarge al’ export », ce qui peut étre le résultat d’ une
politique encore différente.

La connaissance de la finalité de nos processus donne un sens a notre
travail. Dans nos organismes, trés souvent, elle n’est pas définie. Nous
travaillons par habitude, sans trop nous poser de questions. Lorsqu’ elle est
exprimée, la finalité de nos processus nous permet de vérifier que nous
sommes dans la logique de I’ attente de nos clients et dans la logique des
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attentes de notre direction (ses objectifs généraux). Par exemple, que
penserions-nous d’ une entreprise qui montrerait une politique qualité
exprimant un souhait de fabriquer des produits de haute fiabilité et au sein
de cette méme entreprise, un service achats dont lafinalité serait d’ acheter
au moins-disant ?

Lanotion de finalité est un concept de la plus haute importance. Lorsque
nous commettons des erreurs dans nos activités, ¢’ est souvent parce que
nous n’avons pas pris le temps de réfléchir a la finalité de ce que nous
faisons. Nous confondons souvent finalité et moyens. Par exemple, lorsque
nous avons commencé a mettre en place des systémes d’ assurance qualité,
nous avons formalisé nos pratiques de travail. Nous avons rédigé des
procédures. Et pour bon nombre d organismes, la finalité implicite d’ une
démarche qualité a été de fabriquer des procédures. Pour étre certifié, il
fallait des procédures dans tous les secteurs concernés par la norme 1SO.
Nous avons oublié que I’ objectif était de maitriser la qualité de nos
produits, et que, pour cela, nous devions malitriser nos processus de travail.
Or, il existe unefacon (parmi d’ autres) de maitriser une pratique et ¢’ est de
lamettre par écrit. C'est le principe de larecette de cuisine. Maisil S agis-
sait uniquement de formaliser les activités importantes. La ou un non-
respect de la procédure pouvait générer des risques de non-qualité pour le
client. Au lieu de cela, I’ écriture forcenée de procédures dans tous les
secteurs asouvent ralenti |’ activité des organismes au lieu de larendre plus
efficace. Par exemple, les délais de livraison qui s allongeaient parfois
sous prétexte qu’il y avait de nombreux documents aremplir et avalider.

Pour montrer I'importance d'identifier la finalité d’ une mission ou d' un
organisme, Hervé Seriex, dans son dernier ouvrage, compare la finalité
d’ une entreprise a une étoile dont la lumiere guide la marche de I’ organi-
sation. |l convient d’abord de trouver I’ étoile, ¢’ est-a-dire la valeur qui
nous fera avancer dans un environnement chaotique et incertain et puis il
faudra en parler pour que chacun soit capable de la reconnaitre et de la
suivre.

Plus prosaiquement, dés I’instant ou nous identifions un processus, autre-
ment dit «un ensemble de ressources et d’ activités liées... », il semble
important, dans une recherche d’ efficacité, de définir ce que nous atten-
dons de ces ressources. Qu'’ elles soient humaines ou matérielles, les
ressources représentent un colt pour un organisme et il est donc naturel de
se préoccuper de ce que ces ressources vont produire. C’est tout ssimple-
ment ce qu’ exige lanorme | SO 9001 dans|e chapitreintitul € «Surveillance
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et mesure des processus». Elle demande que nous identifions les résultats
attendus d’ un processus (des résultats planifiés bien évidemment) puis que
nous comparions les résultats réellement obtenus par |e processus avec ce
qui était prévu. Si un écart important apparait entre ces deux informations,
nous devons réagir pour corriger la situation et au besoin modifier nos
pratiques de travail ou nos prévisions.

L’inventaire des données de sortie

les données de sortie sont constituées par I'inventaire des prestations four
nies par un processus. || est important de les connaitre. |l faut, lorsque cela
est possible, établir un catalogue des produits et services fabriqués.

L es données de sortie sont constituées par les prestations d’ un processus.
C'estlerésultat de sesactivités. L’ inventaire desdonnées de sortie est rare-
ment exhaustif dans le détail car un processus peut parfois fabriquer des
dizaines de produits ou de services.

Par exemple, un service « méthodes » proposera des plans, des modes
opératoires, des spécifications d outillages, des études, des analyses, etc.

Par contre, I’inventaire sera exhaustif en ce qui concerne lestypes ou caté-
gories de données de sortie. Pour en revenir al’ exemple ci-dessus, laliste
des données de sortie précisera « plans des outillages » mais ne donnera
pas la liste de tous les plans par référence d’ outil. Si cette liste est néces-
saire, elle seratenue ajour a part, sur un autre document mais pas dans le
contrat d'interface.

Certains processus fournissent des prestations répétitives, de type
« catalogue ». Dans ce cas, il serapossible d’ établir une liste de celles qui
sont les plus importantes. |1 se peut également qu’ un processus fournisse
des produits sur mesure. Dans ce cas, les données de sortie sont a définir
au coup par coup. Ces deux situations sont fréquentes dans |le paysage
industriel en production al’ unité ou en série.

En ce qui nous concerne, pour les processus répetitifs, il conviendra de
préciser toutes les données de sortie afin de les faire figurer sur la carte
d'identité.
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Pour les processus non répétitifs, il nous suffira de préciser que cela sera
défini par des contrats au coup par coup.

La notion de données de sortie est parfois difficile a identifier. Pour nous
aider dans ce travail, il nous faut considérer chague processus comme une
micro-entreprise et nous mettre danslapeau du client qui sous-traite. Nous
nous posons alors la question suivante :

« Que me vend exactement cette entreprise ? »

Cette question, les donneurs d’ ordres se la poseront mais aussi les utilisa
teurs. Par exemple, les données de sortie principales d’ un processus
commercial sont les commandes. Elles peuvent étre également les
nouveaux clients dans le cas ou nous demandons a notre micro-entreprise
commerciale de trouver de nouveaux clients. C'est bien cela que nous lui
achetons dans ce cas précis. Les données de sortie secondaires pourront
étre des cahiers des charges complets concernant les attentes des clients,
lesquels cahiers des charges sont demandés par notre fournisseur bureau
d’ études pour établir les dossiers techniques des produits vendus aux
clients.

La connaissance des données de sortie est liée souvent étroitement avec la
description desfinalitésd’ un processus. Parfois, il arrive méme quelafina
lité soit décrite a travers I’ expression des données de sortie. Par exemple
pour un processus « magasin de stockage », la finalité pourra étre
« produits du catalogue disponibles » et les données de sortie seront les
produits du catalogue avec un indicateur de rupture de stock.

Il conviendra de ne considérer comme donneées de sortie que les demandes
des processus utilisateurs ou donneurs d’ ordres.

L’ exercice qui consiste ainventorier les données de sortie est parfois diffi-
cilelorsgue nous avons affaire avec des services qui produisent del’imma-
tériel. Nous nous apercevons aussi parfois que nous travaillons au sein
d’ organisations sanstrop savoir ce que les activités produi sent exactement.
Nous fonctionnons par habitude et, de ce fait, nous avons parfois quel ques
difficultés a répondre a cet exercice. Le cas des services « recherche et
développement » ou « bureaux d’études », pour citer des processus
d’ opérations, pose souvent probléme pour identifier |les données de sortie.
Le cas de certains services « achats » aussi ou de certains services
« logistique » ou « ordonnancement ». Dans |a catégorie des processus de
services, la difficulté est souvent encore plus grande. Que vend un
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Processus « ressources humaines » ou un processus « qualité » ? Que vend
un processus « finances » ou un processus « marketing » ?

L esréponses exprimant |es données de sortie doivent bien entendu pouvoir
se quantifier. En effet, une donnée de sortie doit ére mesurable puisqu’ elle
est achetée par un client, un donneur d’ ordresou un utilisateur. Si ellen’ est
pas mesurable, elle doit étre pour le moins évaluable.

Si nous souhaitons mesurer |es performances d' un processus, la définition
de la finalité et des données de sorties principales est indispensable.
Comment déterminer |’ efficacité d’une activité si nous ne savons pas ce
gu’ elle produit ni aquoi elle sert ?

L es données de sortie se manifestent sous laforme suivante : elles peuvent
étre

— matérielles comme des piéces qui sortent d’ un atelier;

— documentaires comme des rapports, des bases de données ou des
procés-verbaux ou bien encore comme des comptes rendus de
réunions,

— informatives non formalisées comme des réponses a des questions,
des conseils, des informations orales;

— décisionnelles comme des priorités, des autorisations, des valida
tions, etc.

Elles sont lamatérialisation de |’ activité des ressources d’ un processus. Ce
sont les résultats de la production des personnes et des matériels. Cela
représente la valeur ajoutée apportée par le processus aux données
d entrée.

Un processus peut compter tres peu de données de sortie ou, au contraire,
montrer des listes importantes. Par expérience, le nombre de données de
sortie d’un processus varie géenéralement entre une demi douzaine et une
vingtaine, rarement au-dela. Le nombre de données de sortie d’un
processus ne préjuge en rien de la quantité de travail effectué par ses
ressources ni de I’ efficacité du processus. Par exemple, un processus qui
serait consacré alaréalisation d’ audits internes dans une grande entreprise
aurait pour donnée de sortie quasi unique le rapport d’ audit.

Pour aider al’inventaire de données de sortie, il convient de s appliquer a
les formuler en terme de résultats et non en terme d’ activités. Par exemple,
«gérer un stock» n’est pas une donnée de sortie mais une activité. La
donnée de sortie qui matérialise cette activité de gestion pourrait étre
dénommeée «piéces disponibles en stock». L’intérét de caractériser un
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processus atravers |’ établissement d’' une liste de ses données de sortie est
defournir uneimage exhaustive de ses activités. Alors que si nous tentons,
comme c’est e cas dans la plupart des organisations, de décrire les
missions et les fonctions par des listes d’ activités, celles-ci ne sont jamais
exhaustives. De plus, une activité n’est pas souvent formulée de maniére
précise. Par exemple, que signifie, dans un service commercial, |’ activité
«suivi des clients» ou pour reprendre I’ exemple du magasin, que signifie
I’ expression «gestion des stocks»? Jusqu’ ou alons-nous dans ce suivi ou
dans cette gestion? Qu’ est-ce qui distingue une bonne gestion d’une
mauvaise gestion? Nous ne parlons pas des expressions encore plus
dénuées de sens gque nous trouvons dans nombre de définitions de fonc-
tions comme par exemple, «contribue a» ou «participe a», etc. L’ établis-
sement d' uneliste de données de sortie concernant un processus particulier
permet au contraire de définir presque completement I’ activité de ce
processus atraverscequ’il produit. Si je sais ce qu’ une entreprise fabrique
(et/ou vend), je laconnais suffisamment pour ne pas avoir besoin de savoir
comment elle opere pour fabriquer ce gu elle vend. Ci-apres, une liste
d’ exemples de ce qu'il convient d' écrire ou de ne pas écrire pour désigner
des donnés de sortie.

Exemples de données de sortie :

Activités (ce qu’il ne faut pas écrire)

Résultats (ce qu’il faut écrire)

Gestion de stocks

Etat des stocks

Expédition de piéces

Piéces expédiées

Contréle

Rapport de contrdle

I nterventions de maintenance

Machine remise en état de marche

Facturation

Factures

Saisie de bordereaux

Bordereaux saisis

Déchargement de camion

Camion déchargé

Enquéte sur accident de travail

Rapport d’ enquéte sur accident

Tenue ajour de dossiers

Dossierstenus ajour

Evaluation de I efficacité des forma-
tions

Formations validées (ou évaluées)

Analyse de données

Rapport d’ analyse

Gestion du parc informatique

Matériel informatique en état de fonc-
tionnement

Détermination des compétences

Compétences identifiées

Evaluation de la qualité des lots

Décision d' utilisation des |ots
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Activités (ce qu’il ne faut pas écrire) Résultats (ce qu’il faut écrire)
Etalonnage et vérification I nstruments étal onnés et rapports
d’ étalonnage
Evaluation des fournisseurs Rapport d’ évaluation des fournisseurs
et liste des fournisseurs sélectionnés
Etude d' attentes des clients Synthése des attentes des clients
Organisation de réunions techniques | Comptes rendus de réunions
Suivi des formations Rapport de suivi des formations

Il existe des activités internes qui ne se traduisent pas par des données de
sortie. L’ embauche de personnels par le chef de service est un exemple
mais ces activités sont peu nombreuses. En principe, la plupart des acti-
vités effectuées dans un processus doivent se matérialiser par des données
de sortie. Le travail utile est celui qui gjoute de la valeur et qui est utilisé
par un autre processus ou par le client externe.

Nous essayons d’ élaborer un inventaire le plus exhaustif possible de ces
données de sortie car ce sont ces éléments qui lient les processus les uns
aux autres et ¢’ est laqualité de cesliens qui assurent laqualité desinterre-
lations entre les processus. Si ces listes ne sont pas tout afait exhaustives,
cen’ est pasgrave. Pareto nousrappelle qu’il est certainement probable que
vingt pour cent des données de sortie d’un processus sont a I’ origine de
quatre-vingts pour cent des problémes d’interfaces. Si nous en oublions
quelques-unes, il y afort a parier que ce ne seront pas des liens majeurs.

D’autre part, si chaque processus identifie de maniere systématique et
réguliere les dysfonctionnements constatés dans ses activités, |’ analyse de
ces dysfonctionnements peut indiquer un probléme d’interaction et
montrer ainsi des données de sortie qui auraient été ignorées lors de
I’inventaire de départ.

Les données d’entrée

les données d'entrée ne caractérisent pas un processus. Elles sont liées aux
données de sortie et aux aléas de fonctionnement du processus.

Contrairement a ce que nous pouvons trouver dans certains textes relatifs
aux processus, nous pensons que |’ identification formelle et documentée
desdonnéesd’ entréen’ est pastresutile pour caractériser un processus. En
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effet, celles-ci sont définies en fonction des besoins exprimés par les
clientset qui constituent les données de sortie. Or, un processus ne maitrise
pas les demandes de ses clients puisqu’il est la pour y répondre selon le
besoin. Les données d’ entrée sont donc définies au coup par coup selon les
marcheés traités par le processus et peuvent varier sensiblement. Par
ailleurs, il est possible que des aléas viennent perturber |e fonctionnement
du processus. Par exemple, une ressource est affectée par I’ absence de
personnes. Dans ce cas, |le processus peut décider de se procurer des
données d’ entrée supplémentaires sous la forme d’ une sous-traitance ou
souslaforme de personnel intérimaire. Ce n’ est donc pas|apeine de carac-
tériser les données d’ entrée. Cela n’apporte rien a la connaissance d’'un
processus. L’identification des données d’ entrée est de |a responsabilité
directe du propriétaire du territoire. D’ autre part, |es variations possibles et
fréquentes de données d’ entrée obligeraient a une mise a jour réguliere et
fréguente également des documents d’identité des processus (contrats
d'interfaces).

Enfin, comme par principe une donnée d’ entrée est forcément une donnée
de sortie d’ un autre territoire, il n’est pas utile de définir a la fois les
données d entrée et les données de sortie.

Si nous identifions dans les contrats d’ interfaces les données de sortie et
les processus qui utilisent chacune de ces données de sortie, il devient
inutile de disposer en mémetemps d’ une liste de données d’ entrée et d’ une
liste de données de sortie.

Les indicateurs de performance ou d’activité

Puisque chaque processus a une finalité, un but a atteindre, il est indispen-
sable de mesurer son efficacité, c'esta-dire sa capacité & atteindre cefte
finalité de fagon performante.

Il s'agit d’ étre capable de mesurer I’ efficacité des processus et d’ évaluer
leur capacité a atteindre leur finalité. Cela suppose un ou plusieursindica-
teurs qui soient pertinents, c’est-a-dire en accord, en cohérence avec
I’ objectif qui est d’ atteindrelafinalité. Bien entendu, cesindicateurs seront
essentiellement fondés sur |es données de sortie du processus. | nefaut pas
oublier que les indicateurs sont établis a partir d’informations internes
lorsque I’ évaluation ne préte pas a confusion (exemple, les délais de
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livraison) mais qu’ils peuvent étre établis a partir du client lorsgue I’ infor-
mation ne peut étre disponible objectivement en interne. Par exemple, pour
un processus de conception qui doit répondre a une politique forte d’ inno-
vation, un indicateur pourrait étre le nombre de nouveaux produits
proposés chague année. Par exemple, pour un processus commercial qui
doit répondre a un politique forte d’ écoute du client, un indicateur pourrait
étre le ratio entre le nombre de commandes enregistrées par rapport au
nombre de devis envoyés.

Le probléme de la mise en place d'indicateurs est un vaste sujet qui
dépasse de loin |’ élaboration d’ une cartographie. Lesindicateurs que nous
proposons de mettre en ceuvre dans e cadre de cette méthode sont ceux quii
concernent uniquement la performance des processus, des fonctions et des
services. Nous ne parlerons pas des indicateurs de progrés ou stratégiques.
Notre souci correspond a |’ exigence du référentiel 1SO qui souhaite que
chaque processus puisse démontrer sa capacite a atteindre sa finalité et
aussi a s améliorer puisgque I’amélioration est une des bases du manage-
ment de la qualité.

Il conviendrade s assurer que lesindicateurs sélectionnés soient pertinents
c'est-a-dire qu'ils soient représentatifs de I’ efficacité d’ un processus et par
conséquent de la responsabilité du propriétaire du processus concerné.
Lorsqu’ un indicateur montre une variation, il conviendra que celle-ci soit
liée étroitement aux performances du processus en question. Si al’ annonce
d’une contre-performance, le manager trouve des raisons extérieures pour
justifier sesrésultats, alorsI’indicateur serainutile.

Il arrive encore trop souvent que les réclamations clients soient un indica-
teur du service qualité ou que le taux de pannes du parc de machines soit
un indicateur du service maintenance ce qui constitue des aberrations.

Pour répondre aux exigences de la norme SO 9001, nous devons simple-
ment surveiller ou mesurer I’emploi des ressources. Les indicateurs
servent surtout a vérifier que les résultats attendus de |’ activité d’ un
processus sont atteints ou, S'ils ne le sont pas, que le processus a réagi.
C’ est une application du principe de PDCA de DEMING. Pour cela, il
convient que le pilote (ou le propriétaire) du processus ait défini et planifié
au préalable cequ’il attend de I’ emploi des ressources de son processus (ce
pour quoi il existe, safinalité traduite en données de sortie) et qu’il mesure
lesrésultatsréelsde son activité. Si lamesure n’ est pas possible, autrement
dit si certaines activités ne se traduisent pas en données quantifiables, il
convient de surveiller le fonctionnement du processus. Par exemple,
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évaluer si un processus « qualité » a rempli les missions que nous atten-
dions de lui. Un simple commentaire enregistré sur un rapport ou un
compte rendu (revue de direction ou audit interne par exemple) peut
démontrer | effectivité de cette surveillance.

C’est en ce sens qu’il est préférable de parler de mesure (ou de
surveillance) d’ activités plutét que de performances. La norme n’exige
pas, dans cette surveillance, que les processus se surpassent mais simple-
ment qu’ils fassent le travail qui leur est confié et que des actions soient
prisessi celan’est pasle cas.

Les objectifs

Nous vivons dans un contexte de changement et d'amélioration permanen-
fe. les processus n'échappent pas & cette réalité ef, & cette fin, il faut leur
donner des objectifs d'amélioration réguliers.

Parmi les principes majeurs qui guident une organisation managée par la
qualité, figure celui de I’amélioration permanente. A ce stade d’identifica-
tion du processus, connaitre les principal es données de sortie et en évaluer
les performancesou I’ activité n’ est pas suffisant. |l faut aussi associer aces
caractéristiques des objectifs d’amélioration. Ceci est nécessaire pour
progresser mais aussi pour faire une pression sur le processus en gquestion.
Dans notre organisation fondée sur la relation client/fournisseur, nous
donnons au fournisseur lapossibilité de refuser un contrat ou de I’ amender
au nom de lafaisabilité.

Dans ce contexte, le pire a redouter serait que le fournisseur refuse la
plupart des demandes de son donneur d’ ordres. Cette éventualité ne sera
pas possible avec la présence d’ objectifs de performances ou d’ activités
dans chague processus, que chague responsable aura a coeur d’ atteindre.

Un des principes de base du management de la qualité est I’amélioration
permanente. Pour que cette amélioration ne reste pas un vain mot, il

convient que chague processus contribue a cette améioration souhaitée et
s'implique dans le progres permanent. |l convient donc de proposer a
chague processus des objectifs d’ amélioration. Ceux-ci pourront donc étre
proposés sur la base des résultats a atteindre avec une exigence de perfor-
mance de plus en plus éevée chaque année.
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La définition d’ objectifs d’amélioration n’est pas compliquée puisqu’ils
s appliquent directement sur les indicateurs. Pour étre plus clair, si par
exemple nous travaillons sur un indicateur de réactivité comme le délai
moyen entre commande et livraison, I’ objectif pourrait étre une réduction
de cedélai de X jours.

En conséquence, il y aura autant d’ objectifs que d’indicateurs de perfor-
mance. Les objectifs seront estimés par rapport aux performances de la
période écoulée avec bien sir une revue a I’amélioration. Pour les
processus qui ne font pas |’ objet de mesure et donc d’indicateurs, il
conviendrade surveiller simplement la présence d’ actions d’ améliorations
et de signes de changements dans | e processus.

Le propriétaire du processus

Pour fonctionner de maniére efficace, un processus doit travailler sous la
responsabilité directe d'une personne qui s'engage dans cette mission.

Il est essentiel qu’un processus appartienne a une personne nommement
désignée. Cette personne a la responsabilité de |a performance du
processus, ¢’ est-a-dire qu’ elle s engage sur lalivraison des prestations (des
données de sortie) et surtout sur I’amélioration continue des performances.
La notion de propriété est indissociable de la notion de responsabilité. Ce
terme peut parfois choquer car dans la réalité, nous savons que nous ne
sommes pas, la plupart du temps, propriétaire de I’ endroit ou nous
travaillons et des ressources que nous utilisons mais nous devons nous
comporter commesi hous|’ étions. Chague processus doit avoir un proprié-
taire. Si le processus en question est un poste de travail, le propriétaire en
sera |’ occupant et S le processus est un service, un atelier, un bureau ou
une entreprise, le propriétaire sera le chef de ce service, de cet atelier, de
ce bureau ou de cette entreprise. Etre propriétaire, ¢ est faire attention ace
qui m'’ appartient. C'est en étre responsable. D’ aucuns peuvent également
étre choqués par le statut de propriétaire de ressources lorsque ces
ressources sont des étres humains. C’ est uneimage, bien entendu, car dans
une entreprise, un responsable, un cadre ou un agent de maitrise est respon-
sable de sescollaborateurs. |1 est propriétaire, non pasdes personnes, mais
de ce qu’ elles produisent. 1l faut que cette responsabilité soit établie sans
ambiguité. Un chef d entreprise est responsable pénalement des taches
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effectuées par ses collaborateurs. Le principe doit étre le méme dans toute
I’ échelle hiérarchique.

Dans la chaine de processus, chaque propriétaire est investi de deux
missions majeures. Une dans |e sens aval/amont et une dans |e sens amont/
aval.

Dans le premier cas, il
est I"'amplificateur de la
voix du client. 1l doit

OPTIMISER LES RESSOURCES
HUMAINES

=== s assurer que celle-ci
Transmettrelavoix du client passe correctement de
--- -)

son processus donneur
d’'ordres vers son
propre processus puis

OPTIMISER LES RESSOURCES
MATERIELLES

Les responsabilités amont / aval de son pI’OCGSSUS Vers
d'un propriétaire de processus son processus fOUI‘ni s
Seur.

Dans le second cas, il est « I’ optimisateur » de moyens de son processus.
Il doit veiller a ce que les ressources de son processus travaillent le plus
efficacement possible pour répondre aux attentes exprimées par lavoix du
client.

Dans notre systeme de relations donneur d’ ordres/fournisseur, le proprié-
taire de processus est une personne responsable qui S engage a effectuer
une mission, des taches, un travail pour un ou des clients a des conditions
qui ont été négoci ées et acceptées. |1 vadonc mettre toute sa compétence a
I”accomplissement des travaux qui lui sont dévolus. Il dispose des
ressources nécessaires ou bien il dispose des moyens de se procurer ces
ressources. || est responsable et capable.

Dans la littérature relative au pilotage des processus et notamment des
processus transversaux, la notion de pilote est parfois aberrante. Un pilote
devrait étre responsable d’ un ensemble d activités réalisées par des
ressources qui nelui appartiennent pas. Par exemple, dansletraitement des
commandes, le processus transversal utilise des ressources du service
commercial, du service achats, du servicetechnigue, etc. Nous exigeonsdu
pilote de ce processus de rendre des comptes sur les résultats de I’ activité
de son processus. Si ces résultats ne sont pas atteints, que se passera-t-il ?
La responsabilité du pilote sera-t-elle engagée ? Celui-ci répondra par la
négative, par exemple en arguant du fait que les responsables des services
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qui sont parties prenantes dans son processus N’ ont pas dégagé suffisam-
ment de ressources pour son propre processus. Comment est-il possible de
rendre quelqu’ un (un pilote) responsable des résultats d’ activités faites par
des ressources dont il n'a pas la maitrise ? Cet arrangement ne peut en
aucun cas étre efficace.

Dans notre approche ou le processus de base correspond a une fonction de
I’ organigramme, le probléme ne se pose pas puisgu’il y aidentité entre le
pilote du processus et |e responsable hiérarchique de lafonction.

Pour illustrer cette réflexion sur les pilotes, je vous propose, atitre d’ inter-
mede récréatif, un article écrit sur e pilotage des processus pour le maga-
zine Tendances qualité dans une rubrique intitulée «Le petit coin du
philosophe». Le sujet était :

Avujourd’hui, philosophons
avec le pilotage des processus

Y a-t-il un pilote dans le processus?

Si tous les gars du monde. ..

Notre pauvre petit cerveau (je parle surtout du mien] a une capacité plutét
limitée. C'est pour cette raison que moi et beaucoup de mes semblables
sommes obligés de nous spécialiser dans une compétence un peu pointue
pour devenir de bons professionnels et gagner correctement nofre boeuf
quotidien. Cela explique que, pour produire une prestation complexe,
qu'elle soit objet ou service, nous devons travailler & plusieurs. Par exemple
pour effectuer une opération chirurgicale, nous ferons appel & du person-
nel administratif, & une ou un anesthésiste, & une ou un chirurgien, & un ou
une infirmiére, efc. Je ne parle méme pas des matériels et matériaux dont
nous nous servirons, que nous achetons et qui, de ce fait, ont été fabriqués
par d'autres encore. Si la complexité de la prestation est encore plus gran-
de, nous avons carrément affaire & une chaine élargie de compétences.
le décor est posé, il est universel.

Dans la grande chaine de la vie. ..

Dans notre environnement industriel et industrieux, comment s'opére la maf-
frise de cefte chaine hétérogene d'activités?

le plus simplement du monde, et d'une maniéere connue depuis la nuit des

temps, selon le principe du transfert de responsabilité d'un maillon de la
chaine au suivant.
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| e |
Pour étre plus clair, lorsque je vends un objet ou un service & quelqu'un,
'assure que ledit objet ou ledit service va satisfaire celui qui me 'achéte.
En cas de probleme, il ne me viendra pas & I'idée de me décharger de
ceffe responsabilité en accusant les maillons précédents de m'avoir foumni
une mauvaise prestation. Si je suis boucher et si un client se plaint de la
qualité du steak que je lui ai vendu, je ne lui dirai pas que mon foumnisseur
m’a refilé une vieille came et que je m'en suis débarrassée. Je ne dirai pas
non plus que mon couteau est de mauvaise qualité. Je me sens responsable
de fout ce qui me précéde ef je suis en conséquence responsable de ce
que [‘achéte ou de ce que 'incorpore dans la fabrication de ma presta-
tion. Tout commergant digne de ce nom le sais et le pratique. Et, dans I'en-
semble, cefte chaine de responsabilités et de civisme ne fonctionne pas
trop mal. Au bout, il en sort des produits et des services de bonne qualité.

Pour étre dans |'air du temps, au lieu de dire «au bout de la chaine», je
devrais dire plus exactement «au bout de ce processus» car c’en est un!

Et pourtant elle tourne...
Mais alors. ..

Si'la qualité existe en sortie d'un processus, ou est le pilofe? Je veux un
pilote. Cela ne peut pas marcher sans pilofe.

Je suis extrémement éfonné, désorienté, dérangé, perturbé, déstabilisé.
Car enfin, dans mon entreprise, on vient de m'apprendre exactement le
confraire. Avec I'approche processus exigée par la nouvelle version de la
norme 1SO 9001-2000, des spécialistes ont découpé mon entreprise en
processus. |l les ont ensuite classés en famille par ordre d'importance : les
stratégiques, les majeurs, les mineurs, les minables ef les inutiles. Enfin,
pour chacun d'eux, la direction a nommé un pilote chargé de les faire fonc-
tionner efficacement et chargé d'en améliorer les performances. Et tout
cela pour que notre société devienne plus efficace.

All6 Papa Tango Charlie...

le pilofe est la personne qui «répond en permanence et de maniére effi-
cienfe aux besoins et affenfes des clients de ce processus.» (cf. norme X
50-176 sur le management des processus|. La norme ajoute qu'il doit avoir
'autorité, la compétence et les moyens nécessaires pour, efc.

Une définition du Petit Larousse pour le verbe piloter précise : «Diriger,
commander. Par exemple, piloter une entreprise, une équipe. »
Effectivement, dans un avion par exemple, le pilote est investi de la respon-
sabilité des personnes et des matériels. Il est le chef supréme, le maitre &
bord aprés Dieu. Il est aussi appelé, ne I'oublions pas, commandant de

bord.
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Dans de nombreuses entreprises, les processus sont des activités fransver-
sales qui traversent les fonctions avec la louable intention de décloisonner
ces ferrifoires et de créer des inferrelations performantes. Hélas, dans cefte
configuration, le pilofe n'a aucune autorité sur les ressources que son pro-
cessus mef en ceuvre puisqu'il les emprunte dans ces diverses fonctions qui
sont sous |'autorité d'un directeur ou d'un chef de service. Un pilofe, qui
«répond en permanence et de maniére efficiente aux besoins et attentes
des clients de son processus» et qui n'a aucune maitrise ni responsabilité
ni autorité sur les ressources dont il a besoin, est vraiment mal en point. |
devra se montrer d'une diplomatie et d'une capacité de persuasion hors
du commun. Il négociera avec les responsables de service et de départe-
ment, avec les chefs de produits et les chefs de projets, avec ses homolo-
gues, les autres pilotes des autres processus, qui doivent également
défendre leurs propres performances. Il est certain que les cloisons vont
sauter. |l est probable que la communication soit certes beaucoup plus ani-
mée mais sera-elle plus efficace et |'organisation plus efficiente 2

Tout simplement. ..

Au lieu d'empiler les chefs les uns sur les autres en pensant que cela va
arranger nofre situation, méditons une petite phrase du grand Auguste DE-
TOEUF, qui nous affirme :

«Ce qui rend fausses beaucoup de théories économiques, c'est qu'elles
sont fondées sur I'hypothése que I'homme est un étre raisonnable. »

le décloisonnement entre les fonctions peut se faire sans ajout d'une cou-
che supplémentaire de responsables. Il suffit de demander & chaque hié-
rarchique de se comporter non pas comme un seigneur dans sa forferesse
mais comme un commercant dans une chaine de transactions. Il suffit de
lui demander d'écouter ses clients, ceux qui utilisent les données de sortie
de sa cellule fonctionnelle, de s'engager & les satisfaire en veillant & utiliser
des fournitures de bonne qualité (d'étre responsable de ce qu'il achéte,
autrement dit de ses données d’entrée). Au bout de la chaine de clients et
de fournisseurs internes, il y a le client, celui qui nous fait vivre ef aimerait
que sa voix soit le fil qui relie toutes les cellules de I'entreprise.
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Les ressources du processus

les ressources d'un processus sont directement liées aux résultats qui sont
négociés avec le propriétaire du processus. Chaque fois que les objectifs
sont négociés, les ressources atfribuées & un processus doivent, elles aussi,
faire |'objet d'une revue et le cas échéant d'une modification.

Dans notre approche qui associe lafonction et |e processus, |e propriétaire
d’ un processus engage sa responsabilité quant aux résultats et aux perfor-
mances de son territoire. 11 doit donc disposer des ressources nécessaires
car les objectifs qui lui sont demandés dépendent des moyens dont il
dispose.

Ces ressources doivent étre identifiées et attribuées aux processus jusqu’ a
ce que les données de sortie et/ou | es objectifs soient modifiés. Le proprié-
taire doit étre maitre de ses ressources tant que les contrats qui lelient ases
clients restent inchangés. Les ressources sont inventoriées a travers des
listes de matériels, de personnels ou de budgets. Le terme de propriétaire
qui est employé pour désigner un responsable de processus n’ est pas inno-
cent. Il signifie que, dans un territoire donné, le chef du processus peut
compter sur des ressources parfaitement définies qu’il connait. Il connait
leursqualités et leurs défauts, il connait leurs performances et leurslimites.
Il peut donc S engager en toute connaissance de cause sur des objectifs a
atteindre en exercant pleinement sa responsabilité, ¢’ est-a-dire en s enga-
geant sur un résultat. Faute de disposer de ressources finies et définies, ce
n'est plus la compétence et la responsabilité qui apporteront le résultat
attendu, ce seront la chance ou |e hasard.

Il se peut que nous trouvions quelques exceptions a ce principe de
définition des ressources au préalable. Par exemple quand un organisme
travaille en lignes de produits, il conviendra que le responsable ou le
manager d une ligne adapte ses ressources aux objectifs de production qui
lui seront donnés. Il en est de méme pour des organisations par projets.
Dans ce cas, les chefs de projet négocient I’ attribution des ressources en
début d’ affaires et peuvent renégocier ces attributions en cours d’ affaires
en fonction des aéas du déroulement des opérations. Mais dans tous les
cas, il y aun lien direct entre la définition d objectifs de performance et
I” attribution de ressources et les variations del’ un de ces parametres seront
proportionnelles aux variations de I’ autre.
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L es ressources sont constituées de deux familles d’ ééments. Il y a, d une
part, les ressources matérielles que sont les machines, les infrastructures,
leslogiciels, lesoutillages, lesvéhicules, etc. et, d autre part, lesressources
humaines constituées par |e personnel de I’ organisme.

Il se peut que nous devions considérer une troisieme famille qui sont les
ressources financieres ¢’ est-a-dire des moyens supplémentaires affectés a
un processus pour se procurer des données d’ entrée ou pour acheter des
ressources supplémentaires comme des équipements par exemple. En
général, ces ressources financieres se transforment en ressources humaines
et matérielles ou bien encore servent a acheter des fournitures (données
d entrée).

En ce qui concerne les achats d’investissement, les pratiques courantes
n’influent pas sur laforme des cartographies et ne contrarient en rien les
principes adoptés dans nos relations donneur d’ ordres/fournisseur et
dans nos concepts et conventions de prises de responsabilités. Une
pratique courante est, par exemple, de donner aux propriétaires de
processus des autorisations de dépenses définies dans le cadre d’un
budget préétabli et de regles de maximums prédéfinis. Par exemple, un
manager peut acheter des équipements, sans autorisation de la hiérarchie,
jusqu’a concurrence de 50 K€. Au-deld, il doit solliciter I’aval de son
supérieur et/ou de la direction financiére.

Le role du manager

La mission principale d’un chef que nous appelons désormais manager ou propriétaire de
processus est d'étre le porte-parole du client. Il doit s’assurer que la voix du client lui est
parvenue correctement & travers le contrat qu'il a négocié avec son processus donneur
d’ordres et il doit aussi s’assurer de I"optimisation des moyens dont il dispose, des ressour-
ces de son territoire. Autrement dit, lorsque la finalité de son processus est parfaitement
définie, que les prestations qu'il produit font I'objet d’'une commande par son donneur
d’ordres, il doit organiser et assurer la maitrise d’ceuvre de ses ressources avec le souci de
la plus grand satisfaction du client dont il est le porte-parole, le représentant.

Par exemple, un grand chef dira :

« Ne restez pas sans rien faire car mon client va payer son produit plus cher qu’il ne vaut. »
Par exemple, un petit chef dira :

« Quand tu auras fini ce travail, tu attendras que je vienne t'en donner un autre. »

En ce qui concerne les dépenses de fonctionnement, il convient surtout de
les planifier afin qu’un délai requis pour obtenir un accord d achat de la
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part de la hiérarchie ne génere pas de probléme de retard. Le cas échéant,
cela pourrait conduire le propriétaire de processus a dégager sa responsa
bilité en cas de retard dans ses propres prestations. Bien que les ressources
d’un processus soient capitales pour son fonctionnement, il parait inutile
d’en tenir une comptabilité ou un inventaire de maniére formelle pour
caractériser le processus en question. Il est important que des accords
soient pris entreles responsabl es de processus et |a hiérarchie pour adapter
les ressources nécessaires aux objectifs a atteindre. Mais il n’en demeure
pas moins vrai qu’une grande souplesse doit étre laissée au pilote de
processus pour gjuster les ressources aux activités. Par exemple pour un
chef d'atelier, une augmentation d’un programme de fabrication exigera
gue de la main-d’ cauvre intérimaire soit embauchée et que des outillages
supplémentaires soient fabriqués ou achetés. Si les ressources doivent
figurer sur les documents d’'identité des processus, cela demandera une
mise ajour permanente sans que celaapporte grand-chose al’ efficacité des
processus.
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Et si cela arrivait chez mon boucher ?

Il est assez fréquent, dans une enfreprise, qu'une commande urgente d'un
client soit prise alors que le planning de travail affiche complet. Dans ce
cas, pour satisfaire ce client pressé, nous infercalons sa commande au mi-
lieu des autres commandes des autres clients déja programmés dans lo
charge de travail. Trés souvent, ce genre de gymnastique engendre un dé-
calage des délais prévus pour la livraison des autres clients. Il arrive, ef
c'est la moindre des choses, que nous téléphonions aux clienfs défavorisés
pour les informer de ce refard mais il faut reconnaitre que cette affitude
n'est pas des plus pratiquées. Dans la plupart des cas, le client s'apercevra
du retard parce qu'il n'est pas livré & la date promise ou bien au mieux, il
sera prévenu la veille que sa livraison est décalée d'une semaine.

Imaginons la situation suivante :

Un dimanche matin, nous faisons la queue chez notre boucher. C'est un
excellent professionnel et il a beaucoup de clients. Nous sommes une bon-
ne dizaine de clients & attendre notre tour. Tout & coup surgit un onziéme
client qui s'écrie : « Vite, je suis pressé, servez-moi tout de suite un réti de
porc, j'ai oublié de le prendre hier. »

Il passe devant nous, sans vergogne et & notre grande surprise, le boucher
délaisse le client qu'il était en train de servir pour s'occuper du réti de porc
demandé.

Estce acceptable 2 Notre commercant n'auraitil pas di par politesse nous
demander |'auforisation de prendre cette urgence ¢ N'auraitil pas do es-
sayer de savoir si nous ne sommes pas, Nous Aussi, pressés par une urgen-
ce ¢

Que penserionsnous si cetfe situation se répétait régulierement ¢

Dans I'entreprise, heureusement, nos clients, lorsqu'ils ne sont pas livrés &
femps, pensent que nous avons des problémes techniques. lls n'envisagent
pas un seul instant que nous pouvons faire passer avant eux des clients cer-
fainement moins organisés et moins prévoyants.
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L’ETABLISSEMENT DES CONTRATS
D’INTERFACES

l'activité d'un organisme est constituée d'une chaine de processus liés les
uns aux aufres. Aucun processus n'est libre et indépendant et en consé-
quence, les relations entre chacun d'entre eux doivent étre aussi caractéri-
sées. la cartographie des processus nous a permis de les identfifier et de
préciser les points de contact déclencheur/déclenché ainsi que leurs sta-
futs respectifs de clients et de fournisseurs. Nous devons a cette étape élo-
borer et formaliser des contrats d'interfaces entre processus client et
processus fournisseur en interne dans le respect des pratiques commercia-
les.

Les principes de base de I’établissement d’un contrat

les inferfaces entre les contrafs doivent étre maitrisées en appliquant les ré-
gles immuables du commerce, discussions avant le contrat et respect des
engagements aprés.

Si nous nous référons aux usages des activités commerciales, un contrat est
I"accord qui scelle un échange entre deux parties au moins. Il y a deux
étapes pour établir un contrat : I’avant contrat et |’ apres contrat. L’ avant
contrat n’est pas contraignant. Chacune des parties discute librement, et
chacune des parties est libre d’ arréter la discussion quand elle e souhaite.
Cette étape est celle de la négociation, de I’ échange d’ argumentation, du
marchandage méme, pourquoi refuser un mot qui signifie que chacun
ede préserver ses propresintéréts. Par contre, |’ apres contrat ne laisse
plus de place ala discussion. L’ affaire est faite et chacun aura a coaur de
respecter les engagements qui ont été contractés. Méme si le contrat n’ est
pas écrit, I honneur, " honnéteté des contractants les poussera a respecter
Iengagement. Dans la vie courante, lorsgque nous avons pris un rendez-
Vous avec notre garagiste et que nous allons récupérer le véhicule al’ heure
prévue, il serait impensable d’ entendre le garagiste nousdire : « Désolé, je
n'a pas eu le temps, revenez plus tard ». Si cela devait arriver, il serait
alors souhaitable que cet événement soit absolument exceptionnel. Dansle
cas contraire, nous trouverons rapidement un autre garage pour |’ entretien
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de notre voiture. De méme lorsque nous avons passe une commande de
cing cents petits fours a un traiteur pour |’ apéritif de mariage de notrefils,
gue penserions-nous de ce professionnel si au moment de prendrelivraison
delacommande, celui-ci nous déclarait : « Désolé, jen’ai paseu letemps,
excusez-moi. » et vous laissait avec votre féte ratée sur les bras ?

Pourquoi alors, ce que nous n’ acceptons en aucun cas dans nosrelations de
tous les jours avec nos fournisseurs, nous I’ acceptons couramment dans
nos entreprises ? Pourquoi, arrivons-nous en retard aux réunions ou pour-
guoi sommes-nous absents alors que nous avions accepté d'y aller et que
ce rendez-vous était noté sur notre agenda ?

Que penserions-nous de notre dentiste qui ne nous recevrait pas car il est
parti faire une course enville ? Je ne parle pas desretards qui sont monnaie
courante.

Pourquoi décalons-nous une production pour prendre une commande
urgente sans mémeinformer les autres clients qui auront asubir des retards
de livraison consécutifs a cette décision ? Si nous décidons de mettre en
ceuvre une relation client/fournisseur dans notre entreprise, nous devons
respecter ces regles et ces usages commerciaux en interne. Bien sOr, il est
facile de déroger a ces bons usages puisgue nous N’ avons pas le choix de
notre fournisseur. Si nous sommes mécontents de notre boucher, nous
pouvons en changer méme si cela nous complique un peu la vie. Dans
I’ entreprise, nous sommes obligés de travailler avec le méme processus
fournisseur méme si celui-ci ne respecte jamais ses engagements et méme
S'il prend ses clients et utilisateursinternes pour desimbéciles. || est facile
de déroger a ces bons usages pour une deuxiéme raison tout a fait impor-
tante elle aussi. Nous, donneurs d’ ordres, n’avons pas le pouvoir de
I"argent. A de rares exceptions, lorsgue les services ou fonctions sont orga-
nisées en centres de profits, il N’y a pas de facturation entre les processus
et donc si nous sommes mécontents de nos fournisseurs, nous N’ avons pas
la pression du non-paiement pour les faire changer.

L e rétablissement de ces régles et de ces bonnes pratiques en interne est
indispensable pour que notre organisation en processus client et fournis-
seur fonctionne correctement et efficacement. 1l est clair que nous devons
procéder de laméme maniére en ce qui concerne la maitrise desinterfaces
gue pour lamaitrise des processus eux-mémes. Pour malitriser un processus
nous savons de longue date qu’il nous est nécessaire de déterminer les
meilleures pratiques de travail et au besoin de les formaliser si les risques
de dysfonctionnement sont élevés. Nous devrons faire exactement la
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méme chose pour traiter et maitriser les interfaces, ala différence que les
bonnes pratiques existent depuis longtemps, ce sont les régles du
commerce.

Regle

De nombreuses cartographies se bornent & établir une liste des processus, & identifier pour
chacun d’eux les données d’entrée et de sortie et accessoirement a relier les sorties des uns
aux entrées des autres et réciproquement.

Ces listes ne constituent pas des éléments organisationnels suffisants pour améliorer les re-
lations entre les processus. L'objectif souhaité par le référentiel ISO n’est pas d’établir une
cartographie mais il est d’établir une cartographie pour améliorer le fonctionnement de
I'organisme. Si nous réduisions notre travail & une simple carte qui relie les processus entre
eux, c’est un peu comme si nous établissions la liste des données de sortie d’un boulanger
(pain, croissants, gateaux, efc.) puis la liste des données d’entrée (eau, farine, sel, efc.) et
que nous procédions ainsi également pour ses clients et ses fournisseurs. Est-ce que cela
aurait amélioré les relations entre le boulanger et ses processus amont et aval 2 Non bien
sor. Ce ne serait pas suffisant. La finalité d’une cartographie des processus est de définir
des modéles et des régles de communication entre les processus et si cela est possible,
d'établir des régles simples et basiques. Le contrat d'interface est donc la derniére étape
de la cartographie des processus C'est aussi la plus importante.

Comment établir un contrat entre processus

Un contrat d'inferfaces sera établi pour chaque processus et décrira les re-
lations entre ce processus et fous les autres qui ufilisent ses prestations (don-
nées de sortie). Il s'agira de décrire les attentes du processus client pour
les prestations fournies ef les contraintes de faisabilité du fournisseur.

Le principe du contrat d’ interfaces est de définir le mode de relation entre
chague processus considéré comme fabriquant de ses données de sortie (il
est réputé «fournisseur») et les autres processus de |’ organisme qui utili-
sent ces données de sortie. Le contrat d'interfaces est le document le plus
important de I’ approche processus et de la cartographie car il est alabase
de I’amélioration des relations entre les composantes de |’ organisation
c'est-a-dire les processus qui constituent I’ organisme. Il est le symbole
d’un changement de mentalité dans I’ entreprise. 1l s agit |a de proposer a
chacun de considérer |a satisfaction aux attentes des utilisateurs internes
comme une priorité. Qui que nous soyons, nous travaillons toujours pour
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les autres et nous devons donner a ces autres (aux utilisateurs) le droit
d exprimer leurs attentes et leurs satisfactions quant a ce que nous leur
fournissons. Les données de sortie du processus dans lequel je travaille
sont les données d’ entrée des processus utilisateurs. 1l est capital que les
données de sortie que j’ ai fabriquées répondent aux attentes de mes utili-
sateurs. Mon efficacité est mesurée par ma capacité a fournir des données
de sortie qui satisfont mes utilisateurs et qui les aident a accomplir eux-
mémesun travail efficace. Jenetravaille pas pour moi mais pour lesautres.
Je dois avoir en permanence le souci de ces autres et le désir gu’ils
travaillent efficacement avec les données que je leurs transmets. Ce n’est
pas plus compliqué et il s'agit du méme principe que dans une relation
client/fournisseur en externe. Par exemple, celle que nous avons avec les
clients dans notre entreprise ou plus simplement celle que nous avons avec
nos fournisseurs dans lavie de tous les jours, |e boulanger ou le marchand
de journaux. Le contrat qu’il convient d’ établir concerne, bien entendu,
toutes les prestations de chague processus. |l y aura un contrat et un seul
pour chaque fournisseur.

Le terme de CONTRAT ne signifie pas forcément contrat écrit. Un contrat est un accord
entre deux parties au moins et cet accord est clairement compris de tous ceux qui sont con-
cernés. C'est un engagement réciproque qui scelle les termes d’un échange. C’est |'impor-
tance du risque lié au contrat qui nous conduira & le formaliser ou non.

Pour |’ établissement des contrats, nous avons en général deux alterna-
tives:

— Soit un contrat type pour des prestations répétitives comme des
productions de piéces, des études, des essais, des événements
récurrents, etc.

— Soit un contrat type pour des prestations de type unitaire et sur
mesure.

Dans les deux cas nous utiliserons le méme document car, pour les
contrats, il estimportant de formaliser cesrelations. Celan’a pas un carac-
tere absolument obligatoire et il se peut que certaines cultures d’ entreprise
n’ apprécient pas un caractére formel pour I’ établissement de contrats.
Mais dans la plupart des situations, il vaut mieux écrire.

Pour les prestations répétitives, le contrat sera établi al’ avance et pour les
prestations unitaires, il sera établi au coup par coup, juste avant la
réalisation de la prestation. Le principe est le méme que pour une
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commande de nos clients. Il convient d’ abord que le fournisseur identifie
les attentes du client pour les transformer en exigences. Chaque proprié-
taire de processus va donc, dans un premier temps, établir les contrats
d’interfaces en définissant I’identité de son processus. Il va identifier
d’ abord les données de sortie, identifier ensuite les processus utilisateurs
des données de sortie puis enfin, écouter les fournisseurs un par un pour
connaitre leurs attentes et améliorer ses propres prestations. Ce contrat est
établi par le processus en considérant son statut de fournisseur, c'est-a-dire
que le propriétaire du processus en question se place dans son réle de
producteur de données de sortie et donc de fournisseur des autres entités
(processus) del’ organisme. Labase du contrat est I’ existant, autrement dit,
I”inventaire des données de sortie. Pour chacune de ces données de sortie,
le propriétaire du processus identifie tous | es utilisateurs et demande a ces
utilisateursleurs attentes par rapports aladonnée de sortie en question. Les
attentes expriment les problémes qui existent entre deux processus par
rapport a une donnée de sortie qui ne donne pas satisfaction au processus
utilisateur. Si aucun dysfonctionnement ne se manifeste dans le transfert
d’ une donnée de sortie du processus fournisseur au processus utilisateur,
aucune attente n’est exprimeée. Le principe de cette approche est de noter
uniquement les attentes dans le cas d’ interrel ations défectueuses.

Le contrat d’interfaces a pour finalité d améliorer les relations entre les
processus et |” identification des attentes, en cas de probleme, est labase de
I”action d’amélioration. || serait possible bien entendu d’identifier comme
attentes les clauses détaillées d’ un contrat entre un processus fournisseur
et un processus utilisateur. Par exemple que le dossier de production doit
étre constitué de tels et tels documents, qu’il doit étre transmis dans telles
conditions, etc. A notre avis, ce luxe de détails interfére avec les instruc-
tions ou procédures éventuel lement existantes et nous parait compliqué par
rapport a notre recherche permanente d’ efficacité. Nous préférons noter
uniquement ce qui ne va pas. Nous considérons que les termes du contrat
sont implicites et que nous préciserons uniquement les points qui peuvent
étreaméliorés. C’ est ce que hous proposons sachant que chaque organisme
fait commeil I’ entend, au mieux de sesintéréts. Cette interrogation de nos
utilisateurs par rapport aux données de sortie que nous leur transmettons
montre I’ intérét que nous leur portons et montre également une ouverture
denotretravail verslesautres. Cette facon de faire est difficile amettre en
oauvre car il n'est pas dans nos habitudes de demander e jugement des
autres dans la réalisation de nos taches. Nous avons plutét I’ habitude de
fonctionner dans notre coin, en réalisant le travail que nous avons a faire
selon |’ usage, sans nous préoccuper desautres. L’ expression «moi, j’ ai fait
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mon travail, que les autres fassent pareil » est significative de nos manques
d habitudes a travailler avec des relations de type client/fournisseur.
L orsque nousirons écouter nos utilisateurs, nous en profiterons aussi, bien
entendu, pour savoir si les données de sortie sont toutes utilisées et si nous
ne pouvons pas en profiter pour simplifier notre activité. Nous devonsfaire
uniquement ce qui est utile pour notre fournisseur. Lorsque nous écoute-
rons nos utilisateurs, ceux-ci vont exprimer leurs attentes, c'est-a-dire ce
qui ne marche pas trés bien, ce qui ne leur convient pas et qu'il serait
souhaitable d’améliorer. Ensuite, nous discuterons ces attentes en toute
bonne foi pour éviter les demandes saugrenues ou insensées. Contraire-
ment a ce que Nous pourrions croire, les propriétaires de processus utilisa-
teurs sont la plupart du tempsfort raisonnables. L eurs attentes sont fondées
et montrent une réelle intention d’améliorer leurs propres activités.

Le droit de dire NON

Dans une relation commerciale de la vie de tous les jours, le fournisseur peut refuser de
servir un client. Il le doit lorsqu’il n’est pas capable de fournir la prestation souhaitée. En
tant que client, nous n’accepterions pas d’avoir une promesse de vente non fenue. En in-
terne, ce droit doit &tre reconnu. Bien entendu, comme nous n’avons pas le choix d’autres
fournisseurs internes a |’entreprise ainsi que nous pourrions I'avoir en externe, ce droit au
refus doit se justifier par une impossibilité de faire et uniquement par cela. Ce n’est pas un
refus catégorique et définitif. C'est un refus qui exprime un manque de ressources. Il est le
préalable & une négociation. Devons-nous faire appel & des ressources extérieures comme
la sous-traitance ou de la main-d’ceuvre intérimaire 2 Devons-nous annuler une autre t&-
che pour exécuter celle-ci qui est plus importante 2 Devons-nous rester sur cette impossibi-
lité, identifier les conséquences de cette décision et en informer le client 2 Autant de
discussions nécessaires pour ne pas croire qu’il suffit d’exiger pour obtenir satisfaction.

Dans cette situation, le contrat s établit librement entre les deux parties,
nous donnons au fournisseur laliberté et le droit de dire non. Ce droit au
refus qui pourrait faire peur aux responsables d’ organismes, sous prétexte
gue personne ne s engagerapluss'il y ale moindre risque, est tempéré par
le choix des responsables, des propriétaires de processus. Il est surtout
tempéré par I’ existence des indicateurs et des objectifs de performances
qui constituent des contre-pressions a ce droit. Il est enfin tempéré par
I’ engagement de principe de chaque processus a satisfaire globalement aux
attentes de ses utilisateurs.
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Pour illustrer cet état de fait, nous pouvons par exemple évoquer le cas
suivant :

Un technico-commercial apporte a son bureau d’' études une demande de
nouveau produit pour un client. Le responsable du BE hésite car |’ affaire
lui semble compliquée et il N’ est pas sir de réussir cette conception. 1l peut
donc refuser, alléguant qu’il n’a pas les ressources disponibles (temps).
Nous pouvons dire, entre parenthéses, que cette réponse est fréquente
méme dans les organisations ou il N’y a pas d approche processus. Mais
poursuivons. Si notre responsable du BE a atteint ses objectifs d' innova-
tion qui sont par exemple de réaliser dix nouveaux produits par an, il y
aura une discussion pour déterminer la réelle importance de I’ affaire et
fournir le cas échéant au BE des ressources complémentaires pour absorber
cette surcharge d' activité. Par contre, si ses objectifs ne sont pas atteints,
le responsable BE n’ aaucun argument pour refuser cette demande ou pour
ladiscuter.

Comment détecter un probléeme d’interfaces ?

Lorsque la cartographie sera établie et que tout un chacun travaillera selon ce modeéle, il
est évident que des problémes peuvent subsister. Il est improbable que tout fonctionne par-
faitement du premier coup. Il conviendra d'étre & I'écoute de I'organisation afin d’en dé-
tecter les dysfonctionnements puis de réagir en modifiant au besoin la cartographie ou plus
souvent les contrats d’interfaces. Des éléments particuliers sont significatifs de la présence
d’un probléme d'inferfaces. Ce sont deux petites phrases que normalement nous ne de-
vrions plus entendre dans nos entreprises et dans nos organismes. Ces phrases sont : « Je
n’ai pas eu le femps. » et « Ce n’est pas ma faute, c’est lui qui... »

Chacun devant étre responsable de ses processus fournisseurs et chacun s'étant engagé &
répondre aux attentes de ses donneurs d’ordres et utilisateurs, ces réflexions n’ont, en prin-
cipe, plus lieu d'étre.

L es contrats perdurent tant que lademande du client ne change pas. Sinon,
il faudra peut étre négocier avec le niveau supérieur de nouvelles
ressources pour traiter |I’avenant au contrat.

La formalisation des attentes dans les contrats écrits ne se justifie que
lorsgu’il y arisque de probléme entre deux processus. Par contre, un aspect
intéressant del’ écriture est de rendre les conditions d’ une transaction abso-
lument transparentes. Tres souvent, trop souvent méme, les demandes des
clients n’ étant pas formulées clairement, ou formulées de maniére impli-
cite, le fournisseur ne sait pas ce qu'il doit faire et, ce faisant, il préte le
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flanc a tous les reproches. Son processus donneur d'ordres ou utilisateur
peut effectivement critiquer ses prestations puisque celles-ci n’ont pas été
identifiées defacon formelle. C’ est pourquoi il est parfoisimportant quele
donneur d’ ordres s’ exprime par écrit atravers |’ établissement d’ un contrat
d'interface. Ceci est rassurant pour son fournisseur qui peut alors répondre
de maniére responsable a sa demande et préciser les conditions de faisabi-
lité. Il est aussi important pour le client que son fournisseur lui ait fait part
de ses exigences en matiere de réalisation de ses attentes, des conditions de
faisabilité. Aprés discussion et accord, le fournisseur n’a plus aucune
raison, sauf événement imprévu et grave, de ne pas répondre alademande.

Comment traiter le probléme général du respect
des délais ?

la maitrise et le respect des délais sont des thémes communs & la quasi-
totalite des entreprises. C'est I'exemple méme d'une responsabilité qui est
partagée par fous. Audeld de |'organisation, il convient d'appliquer sim-
plement des principes basiques de responsabilité et d’engagements per-
sonnels.

Dans une entreprise, comme dans la vie courante, chacun doit étre respon-
sable de ses engagements. || y aun proverbe tunisien qui dit :

« Donner sa parole, ¢’ est donner son cou. »
Ce proverbe connait une autre variante qui dit :
« Qui par laparole s engage, acomme mis sa barbe en gage. »

Lesdélais, entre autres engagements, sont signés en genéral par le service
commercia qui est au contact du client. Le respect de ce délai promis au
client est donc de la responsabilité du commercial. Si I’ entreprise livre en
retard, quelle qu’en soit la raison, le commercial en question en sera tenu
pour responsable sans aucune échappatoire ni excuse.

Si ce principe de base est appliqué et respecté, il aura pour conséguence
une plus grande attention du commercial en ce qui concerne les promesses
qgu’il fait aux clients. Il ne s'engagera peut-étre plus sans consulter ses
propres processus fournisseurs en amont, principalement impliquésdansia
tenue des délais, a savoir par exemple les achats et la production. Si ses
processus amont ont été consultés, et qu’ils se sont eux-mémes a leur tour
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engagés dans un délai, le commercial pourraalors, en cas de probleme, se
retourner vers son fournisseur pour lui demander des explications. |1
tentera, le cas échéant, de trouver une action corrective pour éviter que ce
phénomeéne ne se reproduise. Néanmoins, |e retard reste de |a responsabi-
lité du premier processus, celui qui S est engagé aupres du client, ¢’ est-a
dire le service commercial.

Si ce principe généere des temps de réponse inacceptables pour le client, la
chaine de processus doit alors décider d’ une régle de traitement des délais
pour répondre aux demandes des clients dans un laps de temps rai sonnabl e.
Cela est important et fait partie des attentes du client qu’il faut satisfaire.
Laréponse a une demande de délai devient alors une action prioritaire et il
est possible de la traiter dans le cadre de |’ établissement des contrats
d’interfaces.

Comment procéder a l’identification des processus clients

les processus clienfs d'un processus foumnisseur commencent & s'identifier
deés I'établissement de la cartographie. Tous les processus clients doivent
figurer dans les contrats d'interfaces et étre consultés pour I'établissement
de ces contrats.

Les données de
sortie des pro-

g P

SR cessus sont identi-

V fiées lors de
S e

Commercial ¢Bureau études # Méth l’él aboratlon deS
- contrats d’inter-
: faces de chaque
processus. Cela
constitue un pre-
mier inventaire
effectué par le propriétaire des processus. Auparavant, lorsgue nous avons
établi la cartographie des processus, nous avons identifié certainement des
processus qui sont les utilisateurs d’ autres processus sans pour cela entrer
dansle détail de ce qu’ilsutilisent. Nous prendrons néanmoins le temps de
noter ces liens sur la cartographie de maniére provisoire (voir schéma).
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Dans cet exemple, pour le contrat entre le bureau d’ études et |e bureau des
méthodes, nous nous souviendrons que | es processus achats, fabrication et
assemblage utilisent des données de sortie du fournisseur méthodes. Cela
permet de ne pas en oublier, lorsqu’ un peu plustard, nous nous occuperons
des contrats d'interfaces. En effet, la véritable liste des données de sortie
des processus est établie a partir des attentes des donneurs d ordres et des
utilisateurs et sur la base de I’ existant. Cette technique a I’ avantage de
décider de ce qui est important a produire pour un processus. Comme nous
travaillons tous pour le client externe, de par |’ effet de chaine, ce sont nos
processus donneurs d’ ordres et utilisateurs qui doivent décider de ce que
nous fabriquons. Nous commencgons dégja, a ce moment-1a, a mettre en
application laméthode de réaménagement par |’ aval qui éliminelestaches
réputées inutiles car non demandées par un client interne.

En ce qui concerne I’ indication des processus utilisateurs sur une cartogra-
phie des processus, il est possible de conserver cesinformations. Maiscela
compligue un peu lalisibilité de la cartographie en la surchargeant. Je
préfére, en ce qui me concerne, n'y indiquer gque les liens déclencheur/
déclenché et tenir compte des relations utilisateur/fournisseur dans les
contrats d’interfaces uniquement. 1l faut absolument privilégier la simpli-
cité de la présentation graphique et donc la lisibilité. Nous tombons trop
souvent dans|’ excés par souci de bien faire. Souvenons-nous que le mieux
est souvent I’ ennemi du bien.

Le document de contrat d’interfaces a utiliser

Il est utile de pouvoir formaliser les accords mutuels entre donneurs d'ordres
et foumnisseurs dans un document. Celuici concerne les deux parties pre-
nantes d'une transaction inferne et résume les atfentes du donneur d'ordres
et les exigences de faisabilite du fournisseur.

Le document est rédigé a l'instigation du fournisseur, comme pour un
contrat dans la vie de tous les jours, ou comme |le font nos commerciaux
avec nos clients externes. Le document précise la liste des prestations
fabriquées par le fournisseur, ¢ est-a-dire ses données de sorties et, pour
chacune d’ entre elles, le fournisseur demande a I’ utilisateur concerné de
lui préciser les attentes éventuelles (les dysfonctionnements) qui accompa-
gnent la fourniture de la prestation. Il se peut que la donnée de sortie
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exprimée sur le contrat ne pose aucun probleme et que I’ utilisateur
N’ exprime aucune attente supplémentaire.

En dessous des attentes exprimées par le donneur d’ ordres ou I utilisateur,
le fournisseur va, ason tour, préciser ses exigences pour pouvoir satisfaire
son donneur d’ordres et ses utilisateurs. Il effectue ainsi une revue des
exigences et évalue les conditions nécessaires pour réaliser ce qui est
demandé. Lorsgue les deux parties sont d’ accord pour |’ ensemble des pres-
tations souhaitées par le donneur d’ ordres et par les utilisateurs, le docu-
ment de contrat est signé par les propriétaires des deux processus en
relation.

L’intérét d’'un tel document est multiple. D’abord, il convient de préciser
gue le contenu doit étre succinct. Il ne s agit pas d’ écrire un roman mais de
contractualiser les éléments-clés d’ une transaction. Ensuite, un contrat a
I’ avantage de sécuriser lefournisseur. En effet, lorsque le donneur d’ ordres
ne precise pas exactement cequ’il veut et qu’il reste dansun flou artistique,
il peut toujours ensuite reprocher a son fournisseur de ne pas|’ avoir écouté
et de lui avoir fourni une prestation qui n’ était pas celle demandée. C' est
une technique classique pour déstabiliser un fournisseur et tous les petits
chefs la connaissent. Formaliser une demande et des attentes suppose de
savoir ce que I’on veut et de se satisfaire des résultats si ceux-ci sont
conformes aux besoins exprimés par I’ utilisateur.

Enfin, un contrat préserve le fournisseur en ce sens qu'il lui permet de
négocier les attentes de son utilisateur. Celui-ci n’est pas le roi comme le
dicton I’ affirme. Le contrat décrit les diverses conditions qui font une tran-
saction gagnant/gagnant.

L’ imprimé ci-dessous est un modele parmi d’ autres. || est bien évident que
chague utilisateur pourraletransformer selon leshabitudesou I’ expérience
acquise. Il convient simplement de respecter les principes de base de
I’ expression réciproque des deux parties.

Le document s établit de lafacon suivante :

Processus. Préciser I'intitulé du processus c'est-a-dire la dénomination
officielle de lafonction.

Propriétaire. Préciser le nom du responsable du processus autrement dit
du responsable de la fonction.

Finalité. Préciser laraison d’ étre du processus. Samission essentielle dans
I’ organisme. Il convient d’ essayer de formuler cette raison d’ étre de
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mani ére suffisamment précise pour que nous puissions par la suite définir
les modes de surveillance et/ou de mesure des activités du processus.

Données de sortie. Liste des prestations réalisées par |e processus. Ce sont
les résultats des activités du processus et qui sont utilisés par d autres
processus.

Utilisateurs. Liste, pour chacune des données de sortie, des processus qui
I"utilisent. 1l peut y avoir plusieurs utilisateurs pour une méme donnée de
sortie. Par exemple, un plan directeur de production qui est une donnée de
sortie d’ un processus « logistique » peut étre utilisé par un processus
« production » et par un processus « achats ».

Attentes des utilisateurs. Expression des attentes de chacun des utilisa-
teurs d’ une donnée de sortie pour permettre une utilisation efficace de la
donnée de sortie en question. Comme nous I’ avons déja précisé aupara-
vant, cette attente s'exprime si |’ utilisateur n’est pas satisfait des caracté-
ristiques de la donnée de sortie ou des services qui lui sont associés. Par
exemple, pour le méme dossier de production, un utilisateur peut
demander que celui-ci [ui soit transmis une semaine avant e démarrage de
lafabrication (habituellement, il arrive le jour méme et celanuit alamise
au point des machines) ou qu’il contienne des informations nouvelles
utiles pour améliorer la qualité des produits fabriqués.

Responsable. Qui sait faire ? Il s'agit de préciser les noms des personnes
qui sont habilitées a produire la donnée de sortie. Cette information ne
résout pas a elle seule la difficile question de la gestion des ressources
humaines mais elle permet déja d’identifier les personnes capables de
produire la donnée de sortie et surtout désignées comme responsables de
la conformité avec les besoins des utilisateurs. En cas d’ attente exprimée
lors de |’ établissement du contrat d’interfaces, ces personnes seront
chargées d’améliorer ces données de sortie ou la fagon de les produire.
Cette information permet également de satisfaire en partie aux exigences
de la norme 1SO 9001 pour ce qui concerne I'identification des compé-
tences nécessaires alareéalisation du service.

Documents attachés. Ce sont les documents (procédures, instructions,
regles, pratiques, modes detravail, etc.) qui formalisent desfaconsdefaire
du processus. |l n’est pas toujours utile d’ attacher ces procédures docu-
mentées a chacune des données de sortie identifiées d’ un processus. || est
aussi parfois plus ssimple de préciser la liste des documents en vigueur a
utiliser dans le processus pour maitriser et réguler ses activités internes.
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Indicateurs d’activité. Préciser les divers indicateurs permettant de
mesurer les activités du processus par rapport aux résultats planifiés. Les
résultats des mesures ne figurent pas sur les contrats d’interfaces mais
ceux-ci rappellent simplement le ou les modes de mesure pratiqués dans
chacun des processus. Par exemple le nombre de pieces fabriquées dans un
atelier par rapport aux prévisions ou bien le chiffre d’ affaires rapporté par
un processus commercial.

Indicateurs de performances. Préciser les indicateurs qui permettent de
mesurer la contribution de chacun des processus a I’ amélioration perma-
nente. |Is sont complémentaires aux indicateurs d’ activité en cesensqu’ils
mesurent une amélioration de la performance.

L’ ensemble des informations contenues dans les contrats d'interfaces, et
gue nous proposons, sont a adapter selon I’ organisme. Cette liste n’ est pas
exhaustive. Les paramétres majeurs, difficiles & contourner, sont les
données de sortie, les utilisateurs et les attentes des utilisateurs car ils
servent a générer une dynamique de I’ améioration continue dans|’ organi-
sation.

Regle

Lors de I'établissement d’un contrat d'interface, il convient de mettre en ceuvre les prin-
cipes de la revue de contrat chers & la norme ISO 9001. Ils demandent, et c’est la logique
des transactions entre deux parties, que les éléments incomplets ou ambigus doivent étre
détectés et que des solutions doivent étre apportées pour y remédier. Le contrat entre un
client et un fournisseur doit étre clair, transparent et dénué de toute source d’incompré-
hension. Il est souhaité en conséquence que le fournisseur discute avec ses clients utilisa-
teurs pour éclaircir certains éléments porteurs d’ambiguités. En particulier, il sera
nécessaire d'éviter |'emploi de termes tels que : complets, sensibles, importants, si néces-
saire , de temps en temps, en général et autres locutions approximatives du méme aca-
bit. Il faut essayer d’étre précis. Nous pouvons citer encore pour I'exemple des phrases
du genre : piloter, gérer, remonter les problémes, aider & apporter des solutions, aider
d la cohésion, détecter les points durs, suivre les affaires, collaborer aux actions correc-
tives, soulever les dysfonctionnements majeurs, etc. Ils sont trop imprécis pour étre utiles
dans la rédaction d’un contrat. Par exemple, si un utilisateur exprime ses attentes en di-
sant : «Le dossier de production est incomplet», le fournisseur devra lui demander de
préciser ce qui manque. L'action corrective n’est possible que si la demande est claire et
précise.
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L’AMELIORATION DES INTERRELATIONS
ENTRE LES PROCESSUS

La relation client/fournisseur en inferne est le principe de I'amélioration de la
relation entre les processus. le processus foumisseur s'engage & modifier ses
pratiques infernes de fravail pour satisfaire aux attentes de ses ufilisateurs.

Dans la plupart des approches processus, la nouvelle organisation s arréte
lorsque les données de sortie et d’ entrée des différents processus sont iden-
tifiées et que nous savons quels sont les processus qui ont des relations.
Cette connai ssance se formalise souvent par le biais de matrices de corres-
pondances a doubles entrées. Mais hélas, cela n’est pas suffisant. Par
exemple, le fait de savoir que les croissants et |es petits pains au chocolat
sont les données de sortie d’ un processus «patissier» et que ces mémes
viennoiseries sont, par consequent, les données d’ entrée de mon processus
«consommateur gourmand>» n’améliore en rien la nature des relations
entre ce patissier et moi-méme. Pour aller plus loin et faire progresser la
qualité de cesinterrelations, il faut que je fasse savoir a mon fournisseur
gue j’aime les croissants tres cuits et que je souhaite deux barres de
chocolat dans le petit pain. Aussitdt (nous sommes dans une pétisserie qui
pratique le management de laqualité et bien entendu I’ écoute active de ses
clients), ce commercant va noter mes attentes qu’il transformera en
exigences. Et il mettraen cauvre les dispositions qui lui permettront de me
satisfaire. Aingi, je resterai son plusfidele client.

Dans|’ approche processus par lavoix du client, il en vaainsi. Chague pilote
ou responsable de processus a demandé a chacun de ses utilisateurs ses
attentes par rapport a chacune des données de sortie de son processus. |l les
a ensuite analysées et classées par ordre d’ importance. |l a réfléchi a ces
attentes et il a élaboré un plan d’ actions pour changer ses fagons de faire.
Cette réflexion a été conduite avec ses collaborateurs et son personndl. Il a
réparti les téches et décidé d’ un calendrier de réalisation de ces actions.

Ce plan d' actions constitue son potentiel d’amélioration permanente pour
la période avenir qui peut étre, pour donner un ordre d'idée, un trimestre,
un semestre ou bien encore une année. Il vérifiera, lors des revues de
processus qui auront lieu a ces échéances, I’ efficacité de ces actions aupres
de ses utilisateurs et il en profitera pour recueillir de nouvelles attentes et
pour préparer son plan d actions d amélioration de la période suivante.
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Lorsdes auditsinternes, les auditeurs évalueront la contribution de chague
processus al’amélioration de leur organisme par e niveau d’ actions mises
en cauvre dans chacun d’ eux.
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Contrat d’interfaces

Processus : Production S3A

[ Propriétaire : Marcel B.

uoypsiupBiQ,p suouipl @

Finalité : Fabriquer un produit conforme aux spécifications (gammes, plans, etc.), dans les délais convenus avec
I’ordonnancement, en respectant les temps prévus.

Données de sortie Utilisateurs Attentes utilisateurs Documents
attachés

Pieces usinées S3 (nettoyage) Piéces sur plateaux ou contenants identifiés Fiches suiveuses

Huiles de coupe usagées Stocks Stockage en fiits identifiés pour recyclage Etiquettes
d’identification

Chutes de matiéres et Stocks Stockage en caisses identifiées pour recyclage

copeaux

Contenants S3 (nettoyage) Rendus au nettoyage en état

Demandes de modifs de Méthodes Demandes clairement identifiées et justifiées |EL5.6-16

gammes

Demandes de fabrication ou |S1 Fournir un plan correct avec cotation a jour Fiche de demande

de maintenance d’outillages d’outillage

Demandes de création Méthodes Demandes clairement identifiées et justifiées |Fiche de demande

d’outillages d’outillage

Demandes d’achats Achats Joindre systématiquement les offres aux Cahier de

demandes commande
Demandes de maintenance  |S1 Demande totalement renseignée avec EL7.5-6

descriptif si possible de la panne

Demandes de prix
d’outillages

Fournisseurs

Descriptifs des besoins clairement identifiés

Demande d’offre
de prix

Demandes d’actions
correctives

Qualité

Correctement remplies, justifiées

EL8.7-2
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Fiche suiveuse

S3 (nettoyage)-S4

Données avec les piéces, correctement

Fiche suiveuse,

uoypsiupBiQ,p suolipl ©

renseignée/Plans renseignées plans
OF Renseignés Ordo OF correctement remplis et lisibles OF
Demandes de main-d’ceuvre |RH Définition de poste, profil précis, durée

mission

Outillages de contrbles apres
utilisation

Controle métrologie

Rendu dans son contenant, déclaration en cas
d’anomalies

Demandes d’outillages de
contrble spécifiques
inexistants

Meéthodes

Demandes clairement identifiées et justifiées

Fiche de demande
d’outillage

Demandes d’outillages de
contrdle existants

Controle métrologie

Remplir correctement les données

Cahier de sortie
outillage

Matiére inutilisée

Stocks

Retour sur OF, rangement par magasinier pour
éviter les mélanges

Dossier d’auto-controle

Contréle métrologie

Remplir correctement suivant les consignes

Dossier d’auto

contrdle

Fiches de rebuts Contrdle métrologie Parties concernées remplies et signées EL7.9-2
Fiches d’entretien annuel RH Renseignées correctement, respect du EL.6.1-5

processus
Fiches de création d’outillage | BE Correctement renseignées EL5.6-10
Bons d’absence RH Correctement remplis et lisibles, signés par le | Bon de gestion

2 parties, donnés dans les délais des absences
Demandes de congés RH Correctement remplies et lisibles, signées par | Bon de gestion

les2 parties, données dans les délais des absences
Demandes de changement de |RH Courrier avec les dates, les noms donnés dans

service (pour le personnel)

des délais raisonnables (1 mois)

Indicateur d’activité : Temps std/réel- MO payées/temps d’ouverture
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Contrat d’interfaces

Responsable : David

Processus : Logistique / Achats
Finalité : Assurer le respect des délais accepté par Uentreprise
Indicateur d’activité : Délais— baisse stock et coiit matiére

Date : 19/06/03

denregistrement

DONNEES DE SORTIE | D UTILISATEUR ATTENTES PERSONNEL
= HABILITE
Fourniture et Injection — ML : Veérification du Fanny, Isabelle
metiére premiére décoration mangue matiére/OF
dans les délais pour le respect des délais
OF production E Injection — ML : OF soldés que par Fanny
—délai decoration l'injection non par
logistique
Etat des stocks E | Qualité - njection— | AG : Etat des stocks juste | Tara
deécoration
Mouvement de stock | E | Injection — Lenny, Isabelle,
décoration Mélodie
Commande E | Fournisseur Meélodie
Journisseurs
Bon de livraison E | Client Isabelle, Frangois
Délai de livraison E | Client Mare, Frédéric
Délai de production | E | Sous traitant - Claude
Injection -
décoration
Questionnaire E | Fournisseur Danielle
Sournisseur
Classement £ | Fournisseur Danielle, Claude
Journisseur
Planning E | Magasin - Décoration Isabelle
d'expéditions
OF sous traitant E | Sous-traitant Véronigue
Suivi véception fiche | E | Interne Denise

D : document avec indice - E : enregistrement sans indice
Revu et Approuvé : Responsable Processus : David
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Les interfaces avec les processus de service

lls sont élaborés sur le principe commun. C'est le nombre de parties en pré-
sence qui change car un processus de service, par définition est au service
de tout ou partie des autres processus de |'organisme.

Il existe cependant quelques différences en ce qui concerne les contrats
d’interfaces entre processus de service et processus d opération. Mais ces
différences ne changent en rien les modalités du contrat.

La premiere différence est qu’ un dysfonctionnement d’interfaces entre
service et opération n’a pas un effet direct et immeédiat sur la prestation ou
le produit livré aux clients. En effet, les processus de services ne figurent
pas dans |la chaine des opérations et de ce fait ne participent pas directe-
ment ala production du produit vendu.

Regle

Lors de I'établissement d’un contrat d’interfaces, nous formalisons les exigences ré-
ciproques entre les fournisseurs et les utilisateurs et donneurs d’ordres. Ces exigences, si
elles mettent en jeu des activités critiques ou complexes peuvent étre complétées par des
procédures ou des instructions spécifiques. Le contrat d'interfaces définit le QUOI et la pro-
cédure complémentaire définit le COMMENT.

Par contre, dans un terme parfoistres court, ils peuvent générer une dégra-
dation sensible de la qualité des produits fabriqués et il est donc important
également d’ élaborer des contrats efficaces et de veiller aleur stricte mise
en application. Un autre effet de probleme d’interfaces est d’ engendrer un
gaspillage de ressources. Si un processus de service n’a pas d’ action
directe sur le produit, il peut dépenser ses ressources et son énergie dans
des directions non pertinentes car non attendues par ses clients. C'est un
cas fréquent lorsgue les processus de services travaillent sans demander
I"avis de leurs clients internes. Par exemple un service qualité qui déve-
loppe une documentation surdimensionnée par rapport aux besoins des
opérateurs de production dans |’ atelier. Par exemple, des procédures trop
détaillées ou trop nombreuses par rapport aux risgues de mauvaisfonction-
nement d' un département d’ administration des ventes.

La deuxieme différence est que les contrats mettent en présence un plus
grand nombre de parties intéressées. L es contrats entre processus d’ opéra-
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tions s’ élaborent entre trois a quatre processus, parfois cing, rarement six.
Pour les processus de services, la plupart d’ entre eux travaillent pour
I”’ensemble de I’ organisme. Par exemple, un service qualité fonctionne
pour tous les autres processus. C’ est laméme chose pour un service forma-
tion ou ressources humaines. Cette différence n’a pas grande importance
misapart qu ellerequiert, au moment del’ é aboration des contrats, un plus
grand nombre de participants. Dans la réalité, les attentes des processus
utilisateurs ou donneurs d’ ordres sont souvent les mémes. Il suffira donc
d interroger deux processus et de faire valider le contrat mis au point par
latotalité des autres processus de I’ organisme.

La troisieme différence concerne le contenu des prestations. Ce sont
souvent des missions temporaires. Celles-ci ont été définies dansles cartes
d identité des processus. L’ incidence au niveau des contrats réside dansle
fait que ceux-ci devront étre revus un peu plus souvent pour une miseajour
lors de la commande de nouvelles missions.
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Et si cela arrivait chez mon traiteur ?

Il nous est arrivé & fous de répondre & nofre patron ou & un collégue qui
nous avait demandé un travail de n'avoir pu le réaliser dans les femps sou-
haités. Lorsque notre patron ou collegue est venu chercher le travail promis
nous nous sommes cerfainement exclamés

« Je n'ai pas eu le femps, je n'ai pas quatre mains | » ou bien encore « )i
eu des imprévus ».

Imaginons la scéne suivante chez notre fraiteur :

Nous avons commandé la semaine passée cing cents petits fours salés et
sucrés pour féfer nos vingt années de mariage en famille. le dimanche ma-
fin, jour de la célébration, nous nous rendons chez le commercant et celui-
ci s'exclame :

« Je regrefte, je n'ai pas eu le temps de m'en occuper. J'ai eu plus de travail
que préwvu cette semaine et je n'ai pas quatre mains | »

Estce acceptable ¢ Que penserions-nous d'une felle réaction 2 N'auraitl
pas do refuser les fravaux supplémentaires sachant qu'ils I'empécheraient
de satisfaire ma commande 2 Si ces travaux revétaient un caractére de
force majeure, n'auraitil pas do trouver une solution de remplacement pour
que je n'aie pas de probléme 2 Ou tout au moins n'auraitil pas do me pré-
venir dés qu'il a été informé de cefte contrariété @

Lorsque nous prenons un fravail, nous nous engageons & le mener & ferme
dans les délais que nous avons implicitement acceptés (qui ne dit mot con-
sent ). Nous avons hélas oublié que ces transactions courantes de la vie
quotidienne sont autant de minicontrats et qu'ils doivent obéir, eux aussi,
aux régles naturelles du commerce. Je discute avant d'accepter un contrat
mais pas aprées. Apres, c'est trop fard. Ce manque de mise en pratique de
ces régles élémentaires génére de mauvaises habitudes et de nombreux
dysfonctionnements. Prenons par exemple les refards ou les absences en
réunion. Lorsque nous avons été conviés ou convoqués & une réunion, Nous
avons pris un engagement en acceptant cette demande. Nous avons signé
un minicontrat. Pourquoi dés lors arrivonsnous en retard @ Nous devions
étudier la faisabilite de ce confrat auparavant, autrement dit nous devions
connaitre nos disponibilités et accepter de participer si et seulement si cela
nous éfait possible.
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LES PROCESSUS DE MANAGEMENT
REGLES ET VALEURS
CHARTES DE FONCTIONNEMENT

les processus « métiers » et « connexes » doivent fonctionner en respectant
un certain nombre de régles définies par la direction et fondées sur les prin-
cipes du management par la qualité. les contrats d'inferfaces régissent les
modalités de fonctionnement entre les processus. Par contre, il est important
de préciser les contfraintes ou les régles qui seront prises en compte dans
le fonctionnement quotidien des activités. Cela peut concerner des métho-
des de travail, des principes de gestion, des procédures de contréle, des
régles de sécurité ou de gestion environnementale. Ces valeurs régulent
'activité des processus ef empéchent des modes de fonctionnement de

type féodal.

Le principe des regles et des valeurs

les régles et les valeurs sont ce qu'est le code de la route par rapport a la
carte routiere. Elles complétent le fonctionnement de la mécanique de I'en-
freprise. Ce sont des prafiques qui concernent tout ou partie des processus
d’opérations et de services.

Chaque processus est considéré comme un territoire, comme une micro-
entreprise indépendante et responsable de ses prestations et de son fonc-
tionnement.

Les territoires travaillent entre eux selon la logique et les principes des
relations commerciales, en appliquant les conventions en usage entre
donneurs d’ ordres et fournisseurs. L es processus ne peuvent étre des terri-
toires comme certains Etats ol e propriétaire est |e maitre absolu. 11 doit y
avoir un droit d’ingérence mais qui ne nuit en rien ala responsabilité des
propriétaires de processus. |l convient donc de définir ces régles et ces
valeurs de maniéere a montrer des méthodes et des pratiques de travail
communes a |’ ensemble ou a une partie des activités de I’ organisme. Ces
valeurs peuvent étre de nature tres diverses. Ce peut étre des valeurs
propres a |’ entreprise comme des valeurs d’ honnéteté ou de comporte-
ment, des regles de tenue vestimentaire ou de politesse vis-a-vis des
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clients, des regles plus contraignantes comme celles concernant I’ hygiene
ou la sécurité sur les lieux de travail, des exigences de référentiel comme
SO 9001 ou QS 9000, etc.

Une régle peut S exprimer par le biais d’ une procédure. En principe, une
regle concerne plusieurs processus ou bien encore latotalité de I’ organisme.
Ceci par différence avec une procédure classique qui dans notre approche
concerne surtout la définition d’ une activité interne a un processus.

Une régle peut se transformer en un processus lorsgue, pour une raison
guelconque de taille ou d’importance, la direction décide de créer un terri-
toire ¢’ est-a-dire d’ affecter des ressources pour la mise en cauvre d’' une
régle. C'est ainsi qu’ une regle régentant les pratiques d’ achats devient
processus S'il y acréation d’ un service achats. Uneregle, si elle est appli-
guée peut déclencher une activité, un processus stricto sensu, mais nous
avons convenu que nous distinguerons le processus « territoire » du
processus « regles et valeurs ».

Ces regles et valeurs sont les processus de management de notre orga-
nisme. La représentation graphique des processus de management pose
quelques problemes et doit faire I’ objet de convention. 1l est possible
d’'identifier autant de processus de management que d exigences de la
norme figurant dans les chapitres cing ou huit par exemple. Il est toujours
possible de considérer |a pratique d’ audits internes comme un processus
spécifique. Idem pour les revues de direction ou la politique qualité. Pour
cette raison, une difficulté est de décider du nombre de processus de mana-
gement a mettre en ceuvre. Il conviendra donc que nous proposions une
logique qui simplifiera la présentation des régles de management tout en
répondant au moins atoutes les exigences de la norme SO 9001.

Les processus de management concernant I’'opérationnel

Nous avons convenu de distinguer le présent et le futur dans le fonctionne-
ment de |'entreprise. Sur le méme principe, nous conviendrons de distin-
guer le présent ef le futur dans I'expression des régles et des valeurs. La
premiére famille s'applique donc au fonctionnement de la production des
prestations de I'organisme.
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Chague processus participe au dével oppement de son organisme de fagon
plus ou moins importante. 1l existe des processus qui travaillent plus au
présent comme la production ou le commercial par exemple et d’ autres qui
travaillent plus sur le futur comme le marketing ou larecherche et le déve-
loppement. Dans la hiérarchie, les niveaux élevés ont plus une préoccupa
tion del’avenir. Diriger, ' est prévoir et donc se préoccuper de ce qui peut
se passer demain et apres-demain.

En ce qui concernelefonctionnement quotidien et routinier del’ entreprise,
nous devons faire I’ inventaire de ces regles et de ces valeurs. Il n'y a pas
de méthode particuliére pour réaliser un inventaire, d’ autant plus que la
liste n’ est pas exhaustive. 1l y aplusieurs sources possibles qui générent ou
demandent une formalisation de pratiques communes.

Par exemple si I’ entreprise a entrepris de mettre en place un systéme de
management de la qualité selon un référentiel 1SO. Dans ce cas, certaines
exigences du référentiel seront traitées comme des regles et des valeurs.
Par exemple, dans la catégorie « présent », nous pouvons inclure les
ééments suivants :

— Maitrise des documents (§ 4.2.3)

— Maitrise des enregistrements relatifs ala qualité (8 4.2.4)

— Responsahilité et autorité (§ 5.5.1)

— Communication interne (8 5.5.3)

— ldentification et tracabilité (8 7.5.3)

— Préservation du produit (§ 7.5.5)

— Propriété du client (§ 7.5.4)

— Planification de laréalisation du produit (8§ 7.1)

— Etc.

Certaines exigences peuvent étre traitées comme des régles ou comme des
processus, cela dépend de la taille de I’ entreprise. Par exemple,
« satisfaction du client (8 8.2.1) » peut étre une regle applicable dans
certains processus (ceux qui livrent la prestation ou ceux qui sont
missionnés pour effectuer des enquétes) ou un processus a part entiere
(service satisfaction client) qui seraalors classé dansla catégorie processus
de service. C est le cas de I’ exigence concernant laformation qui sera soit
une régle dans une trés petite entreprise soit un processus de service dans
une plus grande structure.
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[ D D D D U D Regles et lois
« Stratégiques »
Regles et lois Processus Processus
« Opérationnelles » « Services » « Opérations »
Honnéteté
Nettoyage
Comportement |:|:> 4}
Hygiéne |:|:>
Communication
Sécurité [ B {}
Identification |:|:>
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Par exemple, les retours des enquétes de satisfaction ou d’ écoute des
clients peuvent conduire a |’ établissement de régles nouvelles. Dans une
entreprise ou les clients se plaignent du téléphone qui ne répond pas
lorsqu’ils appellent, il sera possible de formaliser une regle de réponse
apres un maximum de trois sonneries. Bien entendu, il conviendra
d’ apporter les moyens nécessaires a cette décision. Dans la méme caté-
gorie, il sera possible de formaliser une regle concernant la propreté au
cours des interventions chez les clients. C'est e cas d’ une entreprise qui
effectue des branchements de ligne ala demande de France Telecom. La
regle précise que I’ agent doit chausser des protections pour éviter de salir
les pieces dans lesquellesil travaille et qu’il doit aussi nettoyer soigneuse-
ment les salissures consécutives a son intervention.

Par exemple, les réglementations qui sont applicables dans certains orga-
nismes pour des raisons d’ hygiéne, de sécurité ou de protection des
produits.

La liste de ces processus de management sera tenue a jour et chacune
d’ entre elles figurera sur la cartographie. Nous sommes convenus qu’ elles
seraient disposées dans des rectangles de couleur en regard des processus
d’ opérations et de services. Si laliste est trop fournie, nous pourrons
simplement préciser sur la cartographie I’ existence de ces regles et
renvoyer a un détail dans une base de données documentaire.
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Processus de management stratégiques

Ces regles et valeurs obéissent aux mémes principes que les précédentes
mais elles concerent le futur, c’esta-dire la stratégie de I'organisme. Elles
s'appliquent parfout pour certaines d'entre elles car tout le monde doit con-
fribuer au développement.

Tous les processus quels qu'’ils soient doivent contribuer peu ou prou au
futur. Cette contribution est demandée par I’ existence de régles et de
valeurs stratégiques. Le terme deregles et valeurs n’est pastrés approprié
lorsgue nous évoquons une stratégie mais peu importe. Cela évite lanéces-
sité d’inventer encore un terme nouveav.

Cet aspect stratégique, qui seraexprimé sous laforme de déclarations et de
textes écrits, est dissocié du présent afin de montrer la dimension liée au
développement de I’ organisme. Symboliquement, nous le disposons au-
dessus de la cartographie, dans sa partie supérieure.
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Pour cette catégorie de processus de management, il n’ existe pas non plus
de méthode pour en faire I’inventaire. Comme pour les précédentes, nous
en connaissons les sources. Lanorme 1SO en est une.

Par exemple, nous pouvons positionner dans cette catégorie les exigences
relatives a la définition d’ objectifs généraux, aux résultats des études
d attentes et de besoins des clients, ala politique et aux objectifs qualité de
I’ entreprise, aux orientations d’ amélioration et de progres.

Par exemple, nous pouvons 'y inclure les projets d’ entreprise, les attentes
du personnel et des actionnaires.

Il'y ades sujets qui sont un peu tabous et |es attentes des actionnaires en
est un. Nous savons qu'’ il faut que I’ entreprise soit rentable mais les objec-
tifs de rentabilité sont souvent dissimulés derriere des expressions un peu
floues. Pourtant, la connaissance d’un objectif est importante méme si
nous ne sommes pasd’ accord sur lesrésultats souhaités. Pour illustrer cela,
nous pouvons évoquer I’exemple d' une entreprise de sous-traitance fami-
liale qui a été rachetée par un groupe industriel. Cette PME, au départ,
appartenait a la famille du créateur, décédé accidentellement. Aprés ce
drame, lafamille adirigé |’ entreprise avec des résultats moyens, en équili-
brant tant bien que mal les bilans en cl6ture d exercice. La nécessité de
faire delamarge n’ était pas un objectif absolu car cette entreprise, par son
aspect familial, faisait partie du patrimoine et il y avait aussi ladimension
affective qui |’ attachait au patron disparu.

Lorsgue les difficultés ont empiré et que la situation s’ est détériorée, la
famille, sagement, a vendu la société a un repreneur professionnel, un
industriel.

Mais tout a coup le contexte change. Le repreneur est d’accord pour
patienter, aucun licenciement n’ a éé programme et larestructuration s est
centrée autour d’une organisation un peu différente avec les mises en
cauvre des pratiques du groupe. Maisil est évident que dans ce nouvel envi-
ronnement, les actionnaires nouveaux n’ont pas les mémes objectifs que
les anciens, membres de lafamille du fondateur. 1ls veulent des résultats.
Pas cette année peut-étre mais la suivante a coup sir. Les objectifs de
rentabilité, dans cette entreprise gagneraient ainsi a étre affichés car il est
important que chacun se mobilise pour la pérennité de la société dans le
groupe. Dans ce cas, |’ attente de rentabilité des actionnaires figurera dans
cette catégorie des processus de management stratégiques.
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Comment distinguer les processus de management
des processus « territoire » ?

Il est possible qu'une régle devienne un ferritoire lorsqu’on lui attribue des
ressources spécifiques. Mais avant de créer un ferritoire, il convient de se
poser la question de son utilite dans |'organisme.

L e processus « territoire » est un lieu dans lequel s exerce en quasi-exclu-
sivité une activité particuliere comme par exemple les achats ou la
recherche. Des ressources parfaitement identifiablesy sont consacreées.

Le processus « régle » est une activité spécifique comme par exemple la
gestion de documents ou la sécurité ou bien encore la communication. A
ladifférence de la catégorie précédente, cette activité ne s exerce pas dans
un lieu réservé, affecté a cet effet. Elle s exerce dans plusieurs territoires
ou dans latotalité de I’ organisme. 1l est donc impossible de |a représenter
de fagon graphique sur une carte.

Lorsque nous établissons une cartographie, nous n’avons pas beaucoup
d' hésitation pour identifier les processus « opérations ». [Isdoivent obliga-
toirement occuper desterritoires. I1sont besoin d’ espaces, de machines, de
bureaux et ils existent donc de maniére concrete et réelle.

Notre souci est ensuite de définir les processus de services, ceux qui ont
pour finalité d aider les processus « opérations » a maintenir et améliorer
leurs performances. Dans les entreprises de petite taille, les processus de
services basiques existent (comptabilité, méthodes, ordonnancement, etc.)
mais|’ entreprise n’ apas souvent les moyensd’ en créer de nouveaux. Dans
les entreprisesimportantes, il est fréguent que laquestion se pose de savoir
S'il faut mettre en place un nouveau service, un nouveau processus. Par
exemple, création de processus standards tels que « marketing » ou
« ressources humaines » ou d’autres encore peu fréquents comme
« réclamations clients » ou « amélioration » ou encore « écoute clients ».
Quelle est larégle qui préside ala création d’ un nouveau processus ?

Ce qu'il faut garder en mémoire, ce sont tout d’ abord les principes géné-
raux. La création d’un processus a pour effet positif de concentrer des
ressources dans un lieu unique qui devient de ce fait un territoire. Ce lieu
va développer une activité de specialiste. La performance de ce nouveau
meétier va donc s améliorer de maniere naturelle. Mais il aura pour effet
négatif I'institutionnalisation de I’ activité. Ce premier inconvénient nous
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conduira a refuser toute création de processus dont I’ activité consistera a
corriger les dysfonctionnements d’ autres processus. Par exemple, c’est
pour cela que nous avons vu disparaitre progressivement les activités de
contréle, exercées par des processus indépendants, au profit de I’ auto-
controle. Cette opération a é&té une réintégration d' une tache externalisée a
tort. Un deuxieme effet négatif est le colt du processus. Tant qu’ il demeure
uneregle, I’ activité mise en cauvre est intégrée dans|’ activité principale du
processus territoire. De ce fait, comme elle s exerce en plus de I’ activité
principale, le territoire ne lui consacrera que le temps strictement néces-
saire. Si larégle setransforme en territoire, I activité devient ainsi lafonc-
tion principale et prendra plus de temps. Elle pourraméme parfois générer
destaches qui ne présentent pas une utilité démontrée. Par exemple, si nous
créons un service de gestion des documents, il ne reculera pas devant la
production de copies supplémentaires ou dans la diffusion a des destina-
taires qui n’en ont pas|’ utilité. Enfin, il y aun troisieme effet négatif dans
le sens ou I’ activité n’ étant plus intégrée dans un ensemble de territoires,
elle nelesimpliqueraplusautant. Si nous prenons pour exemplelacréation
d’un processus « amélioration », chagque fois que nous questionnerons un
processusterritoire sur seseffortsd’ amélioration, il nous répondra de nous
adresser au service spécialisé qui en alaresponsabilité.

Larégle de base seradonc de préférer chaque fois que le choix est possible
de ne pas créer de processus de service supplémentaire. I vaut mieux, pour
des rai sons essentiellement économiques et pour desraisons d’intérét et de
motivation des personnes, allouer des ressources supplémentaires aux
territoires pour gu’ils appliquent les régles. Nous parlons souvent de
déploiement de politiques et de valeurs de base de la qualité totale. La
notion de déploiement implique la participation du plus grand nombre.
Tant que laqualité, par exemple, resteral’ activité principale d’ un service,
d'un territoire, son intégration dans les processus opérationnels, et donc
par conséquent dans la hiérarchie, sera difficile et incompléte.

Pour limiter la création de processus, il existe un moyen assez simple. |1
consiste a se demander si un tel processus existe dans le monde commer-
cial et des affaires en tant qu’ entreprise. Par exemple, nous nous sommes
appuyés sur ce principe d’ analogie pour décider que I’ activité de manage-
ment n’est pas un processus. En effet, il n’existe pas d’ entreprises a qui
nous sous-traitons des activités de management ! Dans une méme logique,
il n'existe pas d entreprises dont le métier est de traiter les réclamations
clients dans un esprit 1SO. Il n’existe pas non plus d’ entreprises qui
vendent de |’amélioration (les sociétés de consulting vendent des
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méthodologies et des outils). Ces activités n’ ayant pas droit de cité en tant
qu’ entités commerciales, pourquoi aors en faire des processus internes,
des micro-entreprises internes. Si elles n’ existent pas dans la vie courante
celasignifiequ’ellesn’ont rien avendre et de cefait qu’ elles ne produi sent
pas de données de sortie identifiables.

Il existe une autre possibilité pour mettre en cauvre certaines régles sans pour
cela créer des territoires supplémentaires. Leur application en sera confiée a
desterritoires de services ou d’ opérations dga existants comme une mission
particuliére. Par exemple, une direction confiera la mise en ceuvre d’ un
processus d' écoute clients a un service d administration des ventes.

Par exemple, une direction confiera la programmation et la gestion des
audits qualité interne au service qualité. Il conviendrade préciser I’ attribu-
tion de cette responsabilité dans un organigramme ou dans la procédure
relative ala pratique de larégle ou une | ettre de mission quel conque.

COMMENT SIMPLIFIER
LA REPRESENTATION CARTOGRAPHIQUE
DES PROCESSUS DE MANAGEMENT ?

Il est possible de regrouper les régles relatives au management dans des
familles conformes aux exigences du référentiel ISO 9001

Toute activité qui emploie des ressources et qui fabrique quelque chose
peut étre considérée comme un processus. De ce fait, toute activité de
management répond généralement a cette définition et, en conséquence,
peut étre représentée sur la cartographie générale comme un processus a
part entiére. Bien que nous n’ayons pas d’'a priori sur le nombre de
processus necessaires au fonctionnement d’un organisme, nous opterons
cependant, chaque fois que c’est possible et que cela ne nuit pas a la
maitrise et au pilotage del’ organisation, pour une représentation simplifiée
de celle-ci. Nous avons toujours en effet le souci de présenter simplement
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le schéma et |es principes de fonctionnement de notre organisme afin que
cela soit compréhensible atout lecteur.

Pour cette raison, il est
possible de choisir une
autre présentation que
celle exposée dans les
chapitres précédents. La
norme SO 9001 nous
donne quelques possibi-
lités de classement des
regles de management.
Rien ne nous interdit de
grouper des regles sous
une étiquette plus
N Procssus <« Opations » globale. Par exemple,

nous pouvons grouper
toutes les regles et les
dispositions prises pour
répondre aux exigences du chapitre 5 de la norme dans un seul et méme
processus de management. Les données de sortie de ce processus seront
par exemple la synthése des études d’' écoute des clients, la déclaration de
la politique qualité, la planification des objectifs, les organigrammes
hiérarchiques, les contrats d'interfaces, les comptes rendus de revue de
direction, etc.

Processus de management

Ressouces

humaines
AmbBoration
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Processus
« Services »

Nous pouvons procéder de maniére identique pour les dispositions prises
pour répondre aux exigences du chapitre 8 de la norme. Elles seront
groupées et affectées dans un seul et unigue processus de management qui
pourra étre intitulé « amélioration ».

Pour les PME qui ne disposent pas d' un service (d’un processus) de
ressources humaines, une troisieme famille de regles, celles concernant la
gestion des compétences et la formation pourront étre montrées sous la
dénomination d’ un processus de management « ressources humaines ».

Il est possible enfin de regrouper toutes les autres régles de management
qui ne sont pas issues du reférentiel 1SO dans un quatrieme processus de
type « divers ». Cela peut concerner peut-étre la sécurité, I’ hygiéne, les
comportements et tout autre mode de fonctionnement spécifique al’ orga-
nisation.
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Nous montrons ces diverses possibilités pour faire comprendre qu'il 'y a
pas de représentation type de la cartographie des processus en général et de
celle des processus de management en particulier. 1l est surtout important
que |’ organisme qui désire représenter son systéme de management par les
processus | e fasse selon une logique forte, utile, démontrable et pas seule-
ment parce que quelqu’ un lui aconseillé defaireains.

TQM (Total Quality Management) et I’approche
processus. Référence a I'EFQM et au prix qualité

le concept du TQM repose sur le déploiement du concept dans la totalité
de l'organisme, a tous les niveaux. L'approche processus est une base qui
permet ce déploiement de maniére concréte et applicable dans chaque
processus de |'organisme.

La mise en ceuvre et le déploiement des principes et outils de la qualité
totale se font a travers I’implication de chaque processus dans le concret.
Si nous considérons chague processus comme un territoire, autrement dit
comme une micro-entreprise, il sera alors plus aisé de demander au
propriétaire, au manager, d'utiliser concretement les méthodol ogies du
TQM adaptées a son processus. Plutdt que de faire de grands discours sur
I"implication de tous, il conviendra de montrer des applications et des
réalisations dans chacun des processus de I’ organisme. Les themes
déployés ci-dessous sont ceux du référentiel EFQM (European Fundation
for Quality Management) qui servent a évaluer les entreprises participant
au prix qualité européen et ceux, plus nationaux, du prix francais de la
qualité. Ces référentiels sont utilisés également par de nombreuses entre-
prises pour pratiquer I’ auto-éval uation.

Résultats (EFQM & PFQ). Lesrésultats de chague territoire seront mesu-
rables par le biais desindicateurs de performance décidés et présentés dans
les contrats d’ interfaces des processus. L es résultats financiers seront ceux
de I’ organisme tout entier.

Leadership (EFQM). L’ exemple et I’ engagement des dirigeants sera ceux
des propriétaires de processus a I’ échelle macroscopique. Les notions de
leadership peuvent étre précisées si besoin est par le biais d’une régle
applicable dans tout I’ organisme.
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Stratégie et politique (EFQM & PFQ). Lastratégie et la politique qualité
seront bien évidemment celles de I’ entreprise mais chague territoire devra
démontrer sa participation et sa contribution al’ application de la politique
qualité de |’ organisme.

Objectifs qualité (EFQM & PFQ). Les objectifs qualité de I’ entreprise
devront étre traduits en objectifs pour chaque processus. La encore il
conviendra de démontrer la participation de chacun dans la réalisation des
objectifs qualité de I’ entreprise.

Ressources humaines (EFQM). L’ évaluation de lagestion des ressources
humaines est simplifiée par |’ organisation en macro et micro-processus. ||
est plussimple al’intérieur de chacun d’ entre eux de veérifier les pratiques
de gestion, chague macro-processus se comportant comme une mini-entre-
prise.

Autres ressources (EFQM). Ces ressources, pour les plus importantes
d’entre elles, sont identifiées dans les contrats d’ interfaces des processus.
Il est donc plus aisé d’en évaluer I’emploi et la gestion.

Processus (EFQM). La méthode apporte effectivement une solution a
cette exigence du référentiel EFQM.

Amélioration continue (EFQM & PFQ). L’amélioration continue devra
reposer sur une organisation définie et concrete et devraproduire desrésul -
tats visibles au niveau de chaque processus.

Satisfaction clients et fournisseurs (EFQM & PFQ). Lesrelations avec
les processus fournisseurs et | es processus donneurs d’ ordres et utilisateurs
devront étre maitrisées grace aux contrats d’interfaces sur la base de rela
tions mutuellement bénéfiques.

Maitrise de la qualité (PFQ). Elle sera assurée au niveau de chaque
processus par la mise en cauvre et la formalisation éventuelle de bonnes
pratiques de travail.

Satisfaction du personnel (EFQM & PFQ). Pour ce parametre du TQM,
la méthodologie d’ établissement d’ une cartographie n’ apporte pas d’ outil
et de méthode. Elle aidera simplement a considérer ce probléme au niveau
de chague processus en donnant laresponsabilité de cette mission achaque
responsabl e de processus.

La somme des organisations TQM de chacun des processus composant
I” organisme constituera |’ organisation générale TQM de I’ ensemble.
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Apport a la collectivité (EFQM). Pour ce point en particulier et pour un
organisme désireux de s'engager dans une démarche d’ excellence, il
conviendra de définir des regles particuliéres, des politiques et des objec-
tifs d’ engagement vers |’ entreprise citoyenne.

LES MODELES COMPORTEMENTAUX

Une carfographie est la représentation d'une organisation. la finalité de
'organisation est le changement et I'amélioration. La représentation de |'or-
ganisation, la formalisation des régles sont nécessaires mais pas suffisantes
pour générer réellement le changement. Il convient de metire en ceuvre un
cerfain nombre de comportements pour que |'organisation vive et fonction-
ne de maniére safisfaisante. Ces comportements, nous les avons évoqués
au fil des différents chapitres. lls sont importants et il est capital de les rap-
peler. le code de la route est la régle, mais seule |'attitude du conducteur
qui respectera la régle fera la route sans danger.

L’adoption de nouveaux modeéles de comportements
améliorera |’organisation

Entre |'organisation théorique et le fonctionnement réellement efficace de
'organisme, il y a les femmes et les hommes. leurs attitudes sont dé-
ferminantes pour que la performance arrive. Il conviendra d'adopter des
modes de comportement fondés sur les régles du commandement unique,
de la relation client/foumisseur en interne, du commerce, de la responso-
bilité amont, du respect des engagements.

L’ organisation s éabore dans un premier temps de fagon théorique et se
construit sur du papier. Cette étape est importante mais ce qui |’ est encore
plus, ¢’ est lamatérialisation de |’ organisation. Avoir desvaleursc’ est bien
mais les mettre en application, ¢’ est mieux. Les dysfonctionnements que
nous trouvons aux interfaces entre les processus ou plus exactement entre
les services et les fonctions pour ce qui est de notre cartographie des
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processus sont des problémes de communication entre les personnes. Nos
organisations sont humaines. A la téte de chaque processus, qu'il soit
important comme une entreprise ou une administration ou qu’il soit trés
petit comme un poste de travail ou une téche particuliere, il y aune femme
ou un homme. Notre cartographie des processus, comme toute théorie, ne
pourra générer de |I’amélioration que si les comportements humains chan-
gent. Nous avons abordé un certain nombre de regles comportemental es et
il semble utile delesréunir en un seul chapitre afin d’ en avoir uninventaire
le plus exhaustif possible. Il conviendra, pourquoi pas, de les rassembler
comme étant une valeur a afficher dans I’ entreprise au méme titre que la
planification ou que la politique qualité.

En ce qui concerne les comportements, le changement n’est pas facile.
Nous avons nos habitudes de vie et de travail, nous avons nos caractéres et
sl nous souhaitons promouvoir de nouvelles valeurs dans nos entreprises,
nous ne pourrons pas le faire de maniere autocratique. 11 ne suffit pas de
dire « vous serez gentils et honnétes » pour qu’ aussitét, comme par magie,
tout un chacun modifie sa facon d’ étre. Le changement, et ce n’est pas
nouveau, est possible si, et seulement s, il y a une exemplarité au niveau
des dirigeants et de I’ encadrement. Plus que les discours, |e leadership est
la seule maniére de provoquer le changement. Le role d’un dirigeant et
d’ un responsable est de convaincre ses collaborateurs d’ adopter tel ou tel
comportement et de les convaincre en montrant I’exemple. 1l faut parler
des valeurs, donner un sens a I’ organisation mais il faut aussi démontrer
gue ce n’ est pas qu’ un discours. Chacun de nous comprend parfaitement le
message de |’ exemple. Quand un dirigeant affirme que le management de
la qualité est un concept capital pour le développement de son entreprise
et gu'il consacre a ce type de management uniquement les deux heures
annuelles de la revue de direction, nous sommes en droit de nous poser la
question de laréalité de son engagement.

Quand un dirigeant ne jure que par la sécurité des personnes et que lui-
méme, lorsgu’il entre dans I’ atelier ne met ni chaussures de sécurité ni
lunettes de protection, il montre par son attitude que cela n’ est pas aussi
important qu’il I’ affirme. Quand un dirigeant explique que laforce princi-
pale de son entreprise repose sur ses collaborateurs femmes et hommes et
gue personne parmi ses employés ne le voit jamais ni dans les ateliers ni
dans les bureaux, nous avons des doutes quant a cette croyance.
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Pour ce qui concerne nos regles et nos valeurs comportementales, il
conviendra que les dirigeants et I’ encadrement en parlent beaucoup, bien
entendu, mais aussi qu’ils appliquent ces modeles.

Larégle du commandement unique

Pour nous qui sommes engagés dans une démarche de management de la
qualité, le commandement nous vient du client. Dans notre organisation en
chalnes de processus, notre chef est notre client direct, qu’il soit processus
donneur d’ ordres, processus utilisateur ou client externe, si le processus
danslequel jetravaille, me met ason contact. Le propriétaire de processus
ou responsable de service, ou directeur, ou manager (peu importe sa carte
de visite) devient le porte-parole de la voix du client, un amplificateur de
cette voix et un optimisateur de ressources. Son réle est de satisfaire le
client (interne ou externe) avec efficience, ¢’ est-a-dire avec le minimum de
moyens permettant cette satisfaction et en améliorant sans cesse les perfor-
mances de son processus. Les propriétaires de processus seront attentifs a
ne pas donner d ordres qui ne soient pas directement liés ala satisfaction
des exigences exprimees par les processus donneurs d’ ordres ou utilisa
teurs. Dans une cartographie des processus, il ne peut y avoir plusieurs
processus donneurs d ordres pour une méme prestation. Et s par hasard,
tel devait étrele cas (il y atoujours une exception qui confirmelaregle), il
conviendrait alors de définir, par écrit si possible, les dispositions qui
permettront d’ éviter tout probleme et tout conflit.

Laregledelareation client/fournisseur en interne

Cetterégledoit étre concréte. Elle ne se congoit quesi lesprocessuss orga
nisent selon une chaine qui relie nos fournisseurs externes a nos clients
externes. Elle doit s appliquer essentiellement lors de la passation de la
commande du client atraverslachaine des processus. Cette relation client/
fournisseur concerne les contrats passés entre |es processus a propos de la
prestation de chacun d’ entre eux et qui est liée au contrat convenu avec le
client externe. Il est illusoire de vouloir I’ appliquer chague fois que nous
demandons un travail ou une tache a quelqu’un de notre entourage.
L’ intérét de la relation client/fournisseur est qu’ elle donne un statut a
chacun des processus de |a chaine. Autour du point de passage d’un
processus a un autre (ce point se matérialise par une donnée de sortie bien
évidemment), de chaque coté de cette interface, il y aobligatoirement un
processus utilisateur et un processus fournisseur. A partir de cette situa-
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tion, il est plus facile de proposer un role précis selon les lois habituelles
du commerce et mettre en oauvre les principes de larevue de contrat.

L esréglesdu commerce

Puisque nous travaillons dans une chaine de processus reliés entre eux par
un systeme de transactions commerciales, il est logique d appliquer les
principes généraux du commerce. La notion de contrat est importante. Un
contrat est un engagement passé entre au moins deux parties qui sont inté-
ressées par un échange. L e principe de base est de distinguer deux périodes
dans une transaction commerciale. Celle d’ avant le contrat pendant
laquelle nous discutons jusqu’ a obtention d’ un accord entre les parties en
présence. Celle d’ apres, pendant laguelle nous travaillons pour tenir les
engagements pris lors de la conclusion du contrat. Le principe basique est
donc de discuter avant mais pas apres. Lorsque des processus fournisseurs
et clientsdoivent travailler ensemble pour fournir une prestation aun client
externe, ils passeront un contrat qui les lie de maniere plus ou moins
durable selon la nature du produit qui sera vendu a ce client externe. Le
respect de cette régle conduira al’ élimination de nos conversations de la
phrase: « Jen'a paseuletemps». C'est avant qu’il convient de planifier
un travail et de vérifier que nous avons les ressources nécessaires (princi-
palement du temps) pour accomplir ce qui est demandé.

Laregledelamicro-entreprise

Chague processus doit étre considéré comme une petite entreprise. La
notion de territoire peut étre contestée aujourd hui que nous entendons
parler de travail en réseaux. Il ne reste pas moins vrai que |’ entreprise est
une entité dont le mode de fonctionnement nous est parfaitement connu.
Nous sommes responsables individuellement et collectivement de ce que
nous fabriquons. Chague propriétaire de processus est responsable des
données de sortie de son processus et de sa performance. L’ application de
cette regle de conformité au mode de fonctionnement d’ une TPE (Trées
Petite Entreprise) génere les effets suivants :

— ldentification des données de sortie de chaque processus. Cela est
fait a partir des cartes d’identité.

— Conformité des données de sortie aux attentes des processus
donneursd’ ordres et utilisateurs. 1l N’ est pas question que le controle
soit effectué par d’ autres processus. Chague processus adonc I’ obli-
gation de livrer des produits « bons ». En cas de probléme, le
processus qui est al’ origine de la non-conformité doit S en occuper
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lui-méme. |l est responsable de la résolution du probleme et de
I’ action corrective. C' est uneregle d’ importance car elle conditionne
la non-existence de certains processus comme les réclamations
client, le traitement des non-conformités, la réparation, etc. Dans le
monde économique, il n’existe pas d’ entreprises qui S occupent de
traiter les réclamations des clients d  autres entreprises. En ce qui
concerne les réparations, si elles sont effectuées par du personnel
différent, elles doivent étre sous la responsabilité du manager de
processus qui est responsable de la prestation des produits
conformes.

L es processus ou services contrdle qualité n’ont plus lieu d’ étre. Nous
savons depuis fort longtemps que la conformité d’un produit est sous la
responsabilité de celui qui le fabrique.

L e respect des engagements

C est un lieu commun que d’ affirmer I’importance du respect des engage-
ments pris. Hélas, les exceptions & ce principe sont monnaie courante et
cela pour une raison simple : les engagements ne sont pas pris librement
par |es personnes maisimposés par lahiérarchie. Déslors, quoi d’ étonnant
ace que chacun justifie ensuite les écarts ou le non-respect des promesses
faites. L’ énergie et le temps que nous avons économisé au départ en évitant
la discussion avec les collaborateurs parce que nous leur avons donné des
ordres sont largement perdus par la suite. IIs sont gaspillés a trouver des
excuses plausibles pour n’avoir pas atteint les résultats exigés. Et comme
il estimpossible de sanctionner en permanence les mauvais résultats ou les
promesses non tenues, ces comportements sont devenus fréquents.

L e respect des engagements ne peut pas se décréter comme une loi a appli-
quer. Il dépend surtout de lafagon dont |es engagements sont pris. [1sdoivent
étre discutés comme dans une entreprise ou comme entre deux citoyens
adultes et responsables. Nousrevenonsici alanotion de contrat commercial.
Il convient de discuter auparavant. Apres celane sert plusarien.

Laregledelaresponsabilité amont

Nous avons la facheuse habitude, en entreprise, de limiter la notion de
responsabilité aux actes et aux travaux gue nous avons nous-mémes effec-
tués. Nous ne sommes responsabl es que de nous-mémes ou, pour un chef,
que destravaux réalises par les personnes sous saresponsabilité directe. Or
ce comportement n’est pas porteur de progres. Nous sommes dans une
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chaine de processus et, comme dans |le monde économique, nous devons
étre responsables également de nos fournisseurs. Chague fois que nous
utilisons une information, une prestation, une fourniture qui nous a été
donnée par une entité extérieure (un fournisseur) nous devenons responsa-
bles de cet élément. Cela nous conduira a veérifier ces données d’ entrée et
a engager des actions correctives en cas de dysfonctionnement. Nous ne
devrons plus rejeter la faute sur les autres. Nous sommes responsables de
tout ce qui sort de notre processus.

Comment évaluer l'efficacité de la nouvelle organisation ?

le changement commence par une cartographie de I'organisation mais se
poursuit surfout par des nouveaux comportements & promouvoir et & adop-
fer. L'attitude des personnes peut varier dans le temps. Il est donc important
de vérifier réguliérement le respect des régles contractuelles de communi-
cation et d’en améliorer le fonctionnement de facon continuelle.

Les méthodes d’ évaluation de I’ efficacité d’ un systéme sont des pratiques
courantes en matiere de management de la qualité. En principe, I’ audit
gualité interne est un des outils les plus couramment usités.

Pour vérifier le respect des régles de communication que nous avons él abo-
rées et mises en cauvre, nous pouvons donc sans probléme insérer dans
notre programme d’ audits des rubriquesrelatives aux contrats d’ interfaces.
Commeil leferait pour évaluer lamise en oauvre d actions correctives ou
le déploiement d’une politique qualité, I’ auditeur tentera de s assurer du
bon fonctionnement de ces nouvelles valeurs organisationnelles.

Les audits seront faits bien évidemment par processus. Les programmes
prévoiront des audits des processus d’ opération et des processus de
service. L’audit des processus de management se fera par le biais d’ un
entretien avec la direction. Pour chaque processus audité (opération et
service), il convient d’ auditer d'abord I’ identité du processus en question,
puis ses relations avec les autres processus (interrelations), puis sa contri-
bution ala politique qualité et al’ amélioration, puis son efficacité interne,
etc.

Nous proposons, pour ce chapitre, de se référer al’ouvrage quej’ai écrit
sur « Les nouvelles pratiques d' audits qualité internes » paru aux Editions
AFNOR.
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Cependant, nous pouvons proposer d autres approches de cette évaluation
nécessaire. Par exemple des réunions d’ évaluation trimestrielles, semes-
trielles ou annuelles (des revues de processus par exemple). Une fois par
an, les responsables et managers de processus qui sont concernés par un
contrat d’ interfaces, autrement dit les processus donneurs d’ ordres, utilisa
teurs et fournisseurs, se réunissent autour d’ une table pendant une heure.
C’est suffisant. Ils auront pris soin auparavant de collecter tous les
dysfonctionnements enregistrés au cours de la période écoulée dans leurs
processus respectifs. Une sorte de liste d’ anomalies ou de non-conformités
gue chagque personne travaillant dans un processus a enrichie tout au long
deI’année. Tous les problemesy ont été soigneusement enregistres.

Ces dysfonctionnements sont analyses les uns apres les autres et chaque
participant se pose la question de savoir ce qu’il aurait fallu faire pour
éviter le probleme en question. Un constat est établi, un peu ala maniere
des rapports d’ audits et, plus important, une action d’amélioration au
moins est décidée et planifiée.

Ensuite, il est possible que chaque responsable de processus évalue les
résultats de ses activités et les compare aux prévisions qu'’il avait faites en
début de période (planification de |’ activité ou des activités principales du
processus) et qu'il propose des plans d’ actions en cas d’ écart significatif
entre prévu et réel. Il s'agit d’une auto-évaluation qui peut se faire en
complément aux pratiques d’ audits internes. |l peut y étre abordé les
mémes rubriques comme la contribution a |’ amélioration par exemple.

Un petit compte rendu de cette réunion est formalisé et conservé. Une
copie est transmise ala direction pour information. Pendant la période de
mise en cauvre de la nouvelle organisation fondée sur la maitrise des
processus, il conviendra de procéder a des évaluations plus fréguentes. Par
exemple, une réunion trimestrielle peut étre proposée.

© Editions d'Organisation






CHAPITRE 4'

EXEMPLES D’APPLICATION

DES CAS D’ECOLE

la méthode d'analyse des processus par I'aval s'applique en principe
foute forme d'organisation. Elle repose sur des fondements simples et con-
crefs ef prend exemple sur des pratiques de la vie courante.

Sa mise en ceuvre demande de résoudre certains détails de forme car le
résultat atfendu doit impérativement s'exprimer sous une forme graphique,
démontrant ainsi la compréhension de la mécanique de I'organisme. Il est
donc utile dans un premier temps d'observer des cas concrets de cartogro-
phie réalisée dans diverses formes d'entreprises. la cartographie doit
s'adapter & l'organisation car elle est essentiellement descriptive méme si
parfois elle aide & défecter des anomalies et a les éliminer.

Quelques exemples concrets, quelques études de cas peuvent ainsi aider
a la compréhension des concepts.
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Le cas INGELEC

Cet exemple montre que I'établissement d'une cartographie doit se
compléter par des contrats d'inferfaces car ce sont ces documents qui se-
ront & la base du changement d'organisation et de |'amélioration.

INGELEC est une agence d’'une centaine de personnes effectuant des
installations él ectriques pour e compte de grands donneurs d’ ordresindus-
triels. L’ agence fait partie d un groupe national .

L’ organigramme est le suivant :

Le mode de fonction-
nement est succincte-
ment le suivant :

Dir.
Région

Chef
d'agence

| | | | trouvées par un
‘Dir.Com.‘ ‘ Etudes ‘ ‘ Moyens‘ ‘Adm.Fin.‘ SerVice CommerCiaI

Assistante

Les affaires sont

composé de chargés
d’ affaires, d’ attachés
‘ Affaire 1 H C. Projet H Ingén. H Chantier CommerCi aux et d, un
directeur. Les attachés

| Affaire2 | C.Projet | | Ingén. || Chantier commerciaux n’ont

| | | aucune fonction tech-
nique. Par contre, les
chargés d' affaires, outre leur fonction commerciale, ont pour mission de
mener a bien les affaires qui leur sont confiées. Cela se fait lors de la
réunion hebdomadaire de planning du lundi. Le chef d’ agence confie les
affaires conclues pendant la semaine écoul ée a des chefs de projets choisis
parmi les chargés d’ affaires. Le chef de projets devient responsable de la
bonne conduite de I’ opération dans le cadre du respect du cahier des
charges fourni par le client et négocié par I’ agence. Pour réaliser |’ affaire
qui lui est confiée, un chef de projets vatraiter avec deux services impor-
tants qui sont le bureau d’ études et le service « moyens ». Le premier
s occupe de la conception et le second de la réalisation. Chaque chef de
projets doit négocier I’ utilisation des ressources internes en ingénieurs de
conception et en personnels de chantiers avec les deux responsables de
services. |l négocie également |’ utilisation de ressources matérielles
commel’ outillage, les véhicules, les engins de chantier, etc. Les responsa
bles des services études et moyens assurent la compétence du personnel
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sous leur responsabilité mais ces personnels sont détachés a une affaire et
C' est le responsable de projets qui devient le chef de ces personnes pendant
ladurée dela prestation convenue. Ces deux services sont en quel que sorte
des sociétés d’intérim internes avec en plus du matériel a disposition des
chefs de projets (véhicules, outillages, etc.). En cas de manque de main-
d cauvre, les chefs des services études et moyens font appel a de lamain-
d cauvreintérimaire ou ades CDD.

En principe, le chef de projets planifie son intervention et réserve les
moyens nécessaires en infrastructures et en personnels d’ études et de
réalisation. Il doit rendre compte au directeur d’ agence du bilan comptable
de chague affaire qui lui est confiée. Il est responsable des codts, il décide
des entreprises auxquelles il peut sous-traiter des taches spécifiques, il
anime les réunions de chantier. Il est le maitre d ceuvre.

Dans ce contexte, les conflits entre chefs de projets sont fréguents. C' est une
lutte d' influence continuelle entre eux pour obtenir les moyens nécessaires a
rentabiliser leurs opérations. Les aléas sont frégquents, les retards des chan-
tiers et les modifications demandées par les clients bouleversent les plan-
nings de réservation en permanence et en définitive, ¢’ est le chef de projets
qui crieleplusfort qui again de cause auprés des services éudes et moyens.
[Is font valoir I’importance des chantiers, le poids de leurs clients et tout
autres prétextes pour obtenir satisfaction aleurs revendications.

L es responsables des services moyens et études sont en permanence en
situations difficiles. Ils sont critiqués par les chefs de projets lorsqu’ils
refusent une demande de moyens et ils sont critiqués par le personnel qui
doit passer constamment d’ une affaire a I’ autre pour répondre aux Situa-
tions d’ urgences continuelles.

L a cartographie proposée :

Dans ce cas, la
cartographie
n’est pas com-

pliquée. Le
Chef de Projet <: Commercial gzslfegteu?]r g:.sf

cessus en tant
gue maitre
d ceuvre. Le
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processus « commercial » sous-traite |’ affaire au processus « maitrise
d’ cauvre ». Celui-ci s adresse aux processus « bureau d’ études » et au
processus « moyens » pour louer des ressources en matériel et en main-
d oauvre. Le chef de projets consulte les services « ressources » pour la
réservation de ce qui est nécessaire. Jusque-1a, il n’y aaucun changement.
Ce sont les contrats passés entre le processus « maitrise d' cauvre » par le
chef de projets et les processus « études » et « moyens» qui vont faire la
différence. En effet, ces contrats vont scrupuleusement respecter la regle
de larelation client/fournisseur en interne. La réservation profite au
premier demandeur. Une réservation ne peut ére modifiée sans|’ accord du
chef de projets concerné. L es réservations sont ensuite facturées au chef de
projets pour étre comptabilisées dans le colt de |’ affaire.

Une réservation peut étre annulée avec I’ accord du chef de projets et
I"accord du chef de service « ressources» et ne pas étre facturée si les
heures ou le matériel sont réservés par un autre chef de projetsqui alors, en
devient le commanditaire, et payera ces réservations.

Lesindicateurs des services « ressources » seront des taux de location des
matériels et des personnes.

Nous nous apercevons, dans ce cas d’ école, que la cartographie, ¢’ est-a
dire I’identification des processus et I’ identification des liens de donneur
d’ ordres a fournisseur n’a pas réglé les problémes existants. Ce sont les
regles des pratiques client/fournisseur qui, appliquéeslorsdel’ élaboration
des contrats d'interfaces, ont permis d’améliorer la situation. Les respon-
sables des services études et moyens ont aujourd’ hui des procédures
(contrats d'interfaces) qui leur permettent de réguler les relations avec les
chefs de projet. Et comme ces régles sont formalisées et qu’ elles ont été
adoptées par tous les responsables et I’ ensemble des personnels, il n’est
plus question d'y déroger. L’ autorité brutale et laloi du plusfort en gueule
n’ ont plus cours. Chacun doit maintenant étre plus attentif a ses promesses,
ases plannings, adiscuter avec sesclients en cas d’ avenant car les moyens
qui avaient été réservés ne sont peut-étre plus disponibles si le client veut
avancer ou retarder I’ exécution de son projet. Avant de faire une promesse
aun client leschefs de projets évaluent les ressources et prennent desinfor-
mations auprés de leurs collegues. L’ organisation a changé parce que les
femmes et les hommes ont changé leurs facons de faire.
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Le cas GEKA SERVICES

Cet exemple montre |'établissement d'une cartographie pour une société
de services qui dispose d'agences sur I'ensemble du territoire national. Les
compétences de chaque agence sont parfois différentes mais le service of-
fert tourne autour de la maintenance d'équipements industriels.

Cette société propose des activités de réparation sur site et dans ses locaux
pour des équipementsindustriels. Les prestations se font sur expression du
besoin (le client appelle pour un dépannage ou bien il apporte les matériels
défectueux dansles ateliers de GEKA SERVICES). Elles se font aussi sur
labase de contrats établis al’ année pour des entretiens réguliers et préven-
tifs ou pour des interventions curatives facturées en régie c’ est-a-dire au
temps passé.

L’ organisation est la suivante :

L’ organigramme montre un PDG assisté de directeurs commercial, tech-
nique, qualité, administratif et financier, achats.

PDG
|
v v v v v
Dir. Com. Dir. Agence Dir. Adm. Dir. Qualité Dir. Achats
|
v v v v
Agencen°l Agence n°2 Agencen°3 Agence n°X

Sous les ordres directs du PDG, nous trouvons les directeurs d’ agences.
Chaque directeur d’ agence est responsable de ses résultats opérationnels.
Les directions qui assistent le PDG sont des services permettant de coor-
donner les activités de chaque agence et de leur apporter des soutiens. Les
directeurs n’ont pas de pouvoir hiérarchique sur les agences.

Dans chacune des agences, nous trouvons un commercial qui dépend du
directeur d agence mais qui utilise les méthodes préconisées par le direc-
teur commercial. Nous trouvons également sur le méme principe un
correspondant qualité pour le site. Celui-ci est aussi sous la responsabilité
du directeur d' agence. Le PDG asouhaité gu’il n'y ait pas d' équivoque en
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ce qui concerne la responsabilité du directeur d’ agence. Il est le manager
de son territoire et rend compte de ses résultats. L’ organisation pourrait
probablement fonctionner sur d autres bases, il n'y a pas de vérité en la
matiere, maisici, ¢’ est cette structuration qui a été décidée. Les directeurs
administratif, financier et achats n’ont pas de représentant sur place. Ces
activités sont réalisées entiérement au siége et un systéeme de communica
tion entre le siége et |es agences fonctionne sans probleme.

L’ organigramme de chaque agence est e suivant :

L’ entreprise fait
Chef d'agence aussi de la vente de
produits de négoce et
——> | Assistante |’ organisation
interne de chaque
i i l i agence montre deux
fonctions distinctes,
le magasin avec une
vente au comptoir et
I’ atelier de réparation. Le correspondant qualité est aussi un peu I’ homme
atout faire. Il s'occupe de I'informatique, de la tenue des stocks et il
effectue des missions demandées par le directeur d’ agence.

Techn. Com. Magasin Réparation Cor. Qualité

Bien que de petite taille, les agences effectuent en fait trois types de pres-
tations. Il y alaréparation d’ abord mais qui se classe en deux typesd’inter-
ventions différentes, I’une comme un dépannage et |’ autre comme un
entretien. |l y aensuite le négoce. A priori, nous devrons établir trois types
de cartographie:

Une premiére qui s établit ainsi, a partir d’ un client type, pour une presta-
tion de réparations.

Le client appelle

—> Réparations :}> Magasin :}> Achats pour une interven-
tion urgente et c’est

un technicien qui
prend I’ appel. Ce technicien ou un autre, selon disponibilité, intervient
chez le client, puis utilise, le cas échéant, des pieces détachées ou des
éléments qu’il sort du stock. Ceux-ci sont ensuite réassortis par le
processus achats du siege.

Une seconde qui S établit ainsi pour une prestation d entretien sur contrat.
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@—) Commercial :> Réparations :> Magasin :> Achats

Lecommercial avendu cette prestation aun client et un contrat a été établi
pour une période donnée. Le commercia déclenche I’ activité du techni-
cien qui intervient dans le respect du contrat établi. Il utilise des pieces
détachées qu’il sort du stock et celui-ci est approvisionné par I’ action du
processus achats.

Dans ces cartographies, un processus « stock » a été créé. |l est sous la
responsabilité du correspondant qualité qui prend ainsi une seconde
responsabilité opérationnelle.

Latroisieme, celle du négoce, s établit ainsi.

Le commercial au

—>> Commercial :> Magasin => Achats ComptOIr tralte_ directe-
ment avec leclient. Les

produits vendus sont
débités des stocks puis réapprovisionnés par e processus achats du siege.
Dans les trois cartographies, nous y trouvons les mémes processus mais
fonctionnant dans des ordres différents. Cela justifie des cartographies
différentes car les contrats entre les processus sont différents.

Pour le cas de cette société, les chaines de processus sont relativement
simpleset il est possible dereprésenter cestrois cartographies sur une seule
et méme image graphique. Ce serala suivante::

—>>| Réparations > Magasin 5> Achats [5>

:> Commercial :> Réparations :> Magasin :> Achats

Client

—> Commercial :> Magasin >  Achats [>

Il nous restera a présenter les processus de service sur cette cartographie.
Ce seront les activités exercées par les directions au niveau du siége mais

© Editions d'Organisation



LA CARTOGRAPHIE DES PROCESSUS

aussi les activités exercées par |les correspondants qualité dans chacune des
agences.

La cartographie incluant les processus de services sera la suivante :

Dir. qualité

:> Dir. Commerciale
—>>| Dir. administrative

=N

—>>| Réparations 5> Magasin 5> Achats 5>

Commercial :> Réparations :‘,> Magasin :‘,> Achats

Client
v

—>> Commercial :> Magasin >  Achats [=>

Nous aurions pu par exemple y gjouter un processus informatique ayant
comme propriétaire le correspondant quaité. Ce choix pourrait étre motivé par
I’intention de considérer I’informatique comme une cellule officielle et non
plus comme une compétence occasionnelle a laguelle nous avons recours en
cas de besoin. En devenant un processus de la cartographie, une activité prend
en quelque sorte une place ingtitutionnelle dans |’ organi sation.

Cette premiere étape avait pour objectif de clarifier une situation entre
plusieurs prestations différentes mais effectuées par les mémes services et
les mémes personnes. Cela a mis en évidence le besoin de convenir de
regles de priorité entre les demandes. Par exemple, le magasin travaille &
lafoispar lesordresdel’ atelier de réparation et par les ordres du commer-
cial. Il arrive également qu’ une agence fasse appel aux compétences d’ une
autre agence. Pour celg, il afallu également décider desregles de fonction-
nement. La cartographie, outre une clarification des activités, a permis de
soulever des problemes et de demander des modes de fonctionnement pour
les situations a risques. Cela se fait toujours lors de I’ établissement des
contrats d’ interfaces. Au cours de ces étapes, chaque responsable de terri-
toire émet ses exigences et négocie avec ses partenaires clients (donneurs
d’ ordres et utilisateurs) et avec ses partenaires fournisseurs. Des solutions

© Editions d'Organisation



CHAPITRE 4 ® EXEMPLES D’ APPLICATION

sont alorstrouveées, négoci ées puis acceptées de part et d' autre pour arriver
au meilleur compromis, celui qui propose la solution la plus efficace pour
I’ entreprise et non plusla solution laplus efficace pour un service, souvent
au détriment des autres processus.

Le cas Darc Industrie

Cet exemple montre le cas d'une entreprise en forte croissance ef qui n'a
pas pris le temps de redéfinir les responsabilités des différents secteurs qui
la composent. Sous la charge de travail grandissante, chaque responsable
fentait de s'organiser au mieux mais sans une vue globale du fonctionne-
ment de la société.

L’ entreprise compte un effectif de deux cents personnes. Elle réalise des
conteneurs pour les ateliers d assemblage de I’industrie automobile.
L’ activité principale est la serrurerie (découpage, assemblage par soudage
et peinture).

I1'y adeux familles de produits, ceux qui nécessitent del’ étude, car ce sont
des commandes nouvelles, et ceux qui peuvent étre fabriqués sans étude,
directement par I’ atelier de fabrication.

En principe, un nouveau produit est prisen charge par un chargé d’ affaires.
Aujourd’ hui, I’activité est trés forte et I’ entreprise en souffre. Le chiffre
d’ affaires augmente de 20 % par an depuis trois ans. La surcharge d’ acti-
vité génere des effets secondaires néfastes en ce sens que chacun essaie de
faire face a ce surcroit de travail en supprimant certaines taches. Par
exemple, les plans des dossiers techniques qui sont réalisés par le bureau
d’ études pour la production sont plus succincts, moins détaillés et, de ce
fait, les opérateurs dans les ateliers font des erreurs. Un camion de piéces
achetées arrive dans I’ entreprise et lors du contréle en réception un
employé constate que les produits commandés sont non conformes aux
besoins maisil y a eu une erreur dans la commande. Le chargé d’ affaires
a bien rempli le bon de commande mais ¢’ est une autre personne qui a
transmis les plans au sous-traitant et elle n’a pas envoyé les bons docu-
ments. Chacun veut bien faire mais en voulant gagner du temps, personne
ne se rend compte des dégéts que cela occasionne dans les autres services.

Une approche de |’ organisation par les processus a permis d’ améliorer la
situation. Cela s est déroulé de la maniére suivante :
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Etablissement de la cartographie par I’ aval

Habituellement, lorsgu’ une affaire est obtenue, elle est parfois confiéeaun
chargé d affaires. Celui-ci peut étre le patron qui exerce essentiellement
des fonctions commerciaes. Dans ce cas, il trouve I affaire puis s occupe
de saréalisation. Ce peut étre aussi deux autres personnes qui ont officiel-
lement cette mission. Lorsgue aucun chargé d’ affaires n’ est officiellement
désigné, il est convenu implicitement gque ¢’ est le responsable de produc-
tion qui devient le chargé d’ affaires.

D’ autres problemes sont

constatés suite a ce manque
de clarification. Chaque
responsable, de par son
Production }<: Prototype ‘<: Commercial <= an Ci enn eté dan S |’ entre-

prise, connait certains

Premiérﬁ_ clients et de ce fait les
1 . .

cartographie communications entre les

clients et I’ entreprise sont
multiples et compliquées. Pour une affaire donnée, le client a parfois un
contact avec le bureau d' études, puis avec un chargé d’ affaires, puis avec
le commercial et, parfois, avec le responsable de production. Tout cela ne
donne pas une image d’ ordre du point de vue des clients. Sans compter
aussi les questions posées deux fois et d autres oubliées, chacun croyant
gu’ un autreresponsable s en était occupé. Lapremiere cartographie établie
a permis de mettre en évidence le manque de clarté autour de la fonction
« chargé d affaires ». Sur cette cartographie, elle n’ apparaissait pas aors
gu’ elle était bien réelle.
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' II'adonc fallu definir
aneggr';';‘fe clairement cette fonc-

tion. C’est une fonc-
tion de coordination.
Les responsabilités
sont floues entre celui

qui fait le travail et
< celui qui coordonne
les activités. Cette

mission, cette fonc-
tion a été considérée
comime un processus a
part entiere bien
gu’ elle ne soit remplie
gue par une seule personne alafois. Maisil y avéritablement unerelation
de client afournisseur entre le commercia qui « sous-traite » la coordina-
tion d’ une affaire a cette tierce personne. Il y a également une véritable
relation client/fournisseur entre le chargé d’ affaires et les processus qui
réalisent |’ affaire ¢’ est-a-dire la production, |le service prototype et le
bureau d’ études. En effet, c’ est le chargé d’ affaires qui déclenche les acti-
vités des trois services opérationnels. Le fait de créer un processus
« chargé d’ affaires » a demandé I’ écriture d’une carte d’identité du
processus. Celaadonc permisde préciser lafinalité et les données de sortie
de ce nouveau territoire.

Prototypes

Les données de sortie du processus « chargé d’ affaires » sont alors les
mémes que celle du commercial. C’ est une délégation pure et smple dela
conduited’ une affaire. Lamicro-entreprise du chargé d’ affaires doit mener
abien |’ opération. C’ est donc un maitre d’ cauvre, un peu alamaniered’ un
maitre d’ oauvre du batiment dont la mission est de faire en sorte qu’ une
construction se déroule sans probléme. C’est cela que lui achéte le
processus « commercial » qui est son client.

En tant que « déclencheur d’ activités » chez sesfournisseurs, il est en prin-
cipe capable de mener samission abien. Tous ses fournisseurs ont accepté
lesdélaisinitiaux et ¢’ est surtout le suivi des activités complexes et multi-
ples mais aussi une grande réactivité en cas de probléme qui garantiront
une bonne exécution des opérations.

Par la suite, I’ éablissement des contrats d interfaces a permis de définir et
de préciser lesrelations avec les autres processus. C' est ainsi que le chargé
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d’ affaires a, dans sa mission, la tache de vérifier que les documents
nécessaires a |’ accomplissement des travaux chez ses fournisseurs sont
disponibles a I heure prévue. Cela fait partie de sa fonction de coordina
tion.

Régles de contact directs
entre chargé d’ affaires et clients

Reégles de concertation des délais
avec Production, Prototype et Etudes

<:* Commercial

Prototypes

L e second probléme qui a été souleve est celui de la communication avec
le client externe. En effet, selon la cartographie, le commercial reste
I"interlocuteur du client et celapeut nuireal’ efficacité del’ entreprisesi les
relais entre le client et |’ opérationnel se multiplient. Si I’on est obligé de
passer par le commercial pour transmettre les messages entre le client
externe et la production ou le chargé d’ affaires, celava allonger les temps
de réaction des deux cétés. Dans ce cas qui est fréquent, la solution
consiste a déléguer la communication au chargé d’ affaires. Il faut donc
écrire une régle qui va préciser cette délégation, par exemple que le
commercial soit en copie des notes ou des comptes rendus de contact entre
le chargé d’ affaires et le client. La nécessité de cette regle, quand elle se
fait sentir lors de I’ élaboration de la cartographie, sera notée sur le projet
de cartographie, en regard du processus concerné et celaferal’ objet d’une
procédure a écrire ultérieurement.

Un troisieme type de probléme a été soulevé qui est représentatif de
dysfonctionnement. La cartographie ne résout pas ces problémes mais les
met en évidence. Par exemple celui du travail en groupe. Lorsdel’ établis-
sement des contrats entre processus, une discussion courait entre le BE et
le service proto au sujet des plans. Le service proto expliquait qu'il avait
besoin des plans de détails et |le BE rétorquait que, lorsqu’il fournissait des
plans détaillés, le service proto réalisait des outillages prototypes différents
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des plans, ce aquoi répondait le service proto que ces solutions étaient des
améliorations. Le BE soutenait que, pour eux, cetravail apparaissait inutile
puisque le personnel du service proto neréalisait pas lesoutillages confor-
meément aux plans, ils devaient se débrouiller tout seuls. Tout le monde
avait alafoistort et raison et ce probleme du trop de plans ou pas assez de
plans perdurait.

La solution a été d’ établir une regle de concertation. Si le service proto a
besoin de plans pour fabriquer les prototypes, il le demande au BE lors de
I"analyse de la commande du client externe (a ce moment, ¢ est faisable)
maisil participe al’ élaboration des plans, ¢’ est-a-dire qu’ une réunion est
organisée avec les proto (qui ont bien sr |’ obligation d'y assister) pour
définir le niveau de détail des solutions données par le BE. Ce genre de
probléme, lorsqu’il apparait au cours d’une discussion a propos de
I” établissement de la cartographie des processus, doit étre noté sur le projet
de cartographie de laméme facon que lorsque le besoin d’ une regle se fait
sentir. Plus tard, nous reprendrons le brouillon de cartographie annoté et
nous n’ oublierons pas de formaliser les regles évoquées a ce moment-la.

Le cas Construbat

l'acte de construire génére des activités dont la logique est comme partout
une logique de chaines de clients et de fournisseurs. Les problémes rencon-
frés aux interfaces entre les divers infervenants proviennent d'une absence
de contrats d'interfaces entre donneurs d'ordres ef fournisseurs.

L’ activité de la construction d’ ouvrage est une activité complexe et a
risques. Pour cette raison, les dysfonctionnements sont encore fréguents
dans la profession. Pourtant, de nombreux organismes de surveillance, de
contréle et de coordination, etc. se relaient pour diminuer les probabilités
de problemes. Or ceux-ci perdurent et il semble qu’ une des origines de ces
dysfonctionnements réside dans la confusion, parfois volontairement
entretenue, qu’il y aentre le maitre d ouvrage (le client, celui qui paye) et
le maitre d’ cauvre (le donneur d ordres selon notre méthode).
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Il faut savoir que, dans
une construction, le
schéma habituel veut que
les contrats sont passés
directement entre le
Bureau « Entreprise $ BE Béton maltre d, Ouvrage A(l e
de controle n°1 n°2 client payeur) et le maitre
d’ oauvre mais aussi avec
les entreprises (bureaux
d’ études, gros ceuvre,
électricien, charpentier,
=>1 BE Béton etc.). Il n'y a pas de
contrat direct et forma-

lisé entre les entreprises
et le maitre d’ ceuvre,

X U
asudanuyg

Maitre d'ceuvre
Architecte

=

Suivi de
chantier

Les contrats entre celui-ci étant encore tres
le maitre douvrage souvent |’ architecte qui
et lesintervenants , L,

s'est occupé de la

conception. Mais le
maitre d’ cauvre peut étre
un non-architecte.

Economiste <":

Voici un exemple de probléme concret qui se produit.

Laloi MOP (Maitrise d Ouvrage Public) précise les régles de responsabi-
lités dans la définition de I’ ouvrage. Par exemple, en ce qui concerne les
plans d’ exécution d’ une construction, une maison ou un bureau, elle
décide que I’ architecte doit proposer aux entreprises un principe d’ exécu-
tion mais que les plans définissant le détail de |I’exécution sont de la
responsabilité des entreprises. Pour étre plus clair, prenons le cas d une
entreprise d' électricité. L’ architecte propose le schéma de principe, les
types d’ éclairage, le nombre de prises par piece, etc. mais |’ emplacement
exact des prises n’est pas du ressort de |’ architecte car ¢’est un détail
d’ exécution. Le malheureux éectricien, qui n’est pas|’ utilisateur, les posi-
tionne comme il I’entend et bien entendu, ce qu’il afait, |I’architecte, le
maitred’ ouvrage ou |’ utilisateur le défait par la suite et demande des modi-
fications.

Autre exemple, les plans d’ exécution doivent étre validés par les concep-
teurs (architectes). C'est dans le contrat entre le maitre d’ ouvrage et
I”entreprise qui réalise I’ ouvrage. L’ architecte valide donc les plans
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d’ exécution maiscommeil n’ est pas censé décider des détails d’ exécution,
il vérifie les principes seulement. En cas de probléme de réalisation, plus
personne N’ est responsable, ni |’ entreprise qui se décharge sur la vérifica
tion et la validation de ses plans par |’ architecte, ni I’ architecte qui argue
qu'il ne vérifie pas le détail puisque celan’est pas de saresponsabilité. Et
le litige est engagé.

Les relations entre les inter-
venants sont multiples et
BEU génerent de nombreux
doublons en matiere de
commandement et de respon-
sabilité. Le maitre d’ cauvre
SRt est un donneur d ordres mais
il n"est pas responsable en
cas de probléme car c’'est le
client qui est responsable
pour les décisions impor-
tantes et notamment le choix
des entreprises par exemple.
Si une entreprise ne donne
pas satisfaction, cela peut
| o= corpras ene étre parce que le maitre
lesdonneursdordres | | d’ 0aUvre n’a pas effectué son
et les fournisseurs travail de maniére efficace (il
N’ apassuivi correctement les
travaux des entreprises) ou cela peut étre aussi parce que |’ entreprise
choisie par le maitre d’ ouvrage n’ est pas compétente.

Bureau
de controle

aitre d'ceuvre
Architecte

:>Entreprise 3 :> BEn]iezzton

Entreprise N|

Entreprise 1 <:

Entreprise 2 <:

Economiste ‘4: Coordinateur ~<:1 M

Ainsi, laencore, il N’ est pas possible d’ améliorer une situation sensible car
en |’ absence de vrais responsables, |e probleme se reproduira encore et
encore puisque les causes N’ ont pas été traitées.

Le premier schéma ci-dessus montre les contrats formels entre lesinterve-
nants et le maitre d’ ouvrage. Le second montre les contrats donneurs
d’ ordres et fournisseurs selon notre méthode.

Le maitre d’ ouvrage signe des contrats avec certains bureaux d’ études
pour des études préalables a la réalisation de I’ ouvrage (faisabilité), par
exemple avec un bureau d’ études de sols.
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Il signe des contrats avec un bureau de contrdle. || signe un contrat avec un
organisme indépendant & qui il confie une mission SPS (Sécurité et Protec-
tion de la Santé). 1l signe un contrat avec, par exemple, un maitre d’ ceuvre
architecte qui s occupe aussi de la conception. Et sur consell du maitre
d' cauvre (qu’il écoute ou non), il signe des contrats avec chacune des entre-
prises qui intervient dans la réalisation de I’ ouvrage (terrassiers, magons,
charpentier, etc.). Pour compliquer le tout, et |I’exemple le montre, | archi-
tecte peut lui-méme signer un contrat avec un bureau d’ études qui se char-
geradu suivi des chantiers (maitrise d’ cauvre de réalisation de |’ ouvrage) et
il signe des contrats aussi avec des bureaux d’études qui I’ aident dans son
travall de conception (bureau d’ études béton, acousticien, thermicien, etc.).

Il est évident que, méme si les contrats continuent & étre signés entre le
malitre d’ ouvrage et lesintervenants, ceux-ci pourraient tout afait specifier
laresponsabilité du donneur d’ ordres par rapport a ses propres fournisseurs
comme nous le préconisons. L’ architecte maitre d’ cauvre devrait alors
préciser dans ses contrats que sa responsabilité n’est pas engagée dans le
cas ou le maitre d’ ouvrage impose une entreprise contre son avis. Dans
tous les autres cas, il accepte cette responsabilité car ¢’ est pour cela qu'il
est payé, pour que I’ ouvrage se déroule sans probleme.

Si nous envisageons d’ organiser le schémadelaconstruction d’ un ouvrage
selon la méthode par I’aval et en appliquant les regles relationnelles
donneur d'ordres/fournisseur, les problémes que nous avons cités en
exemple n’ existeraient plus.

Dansle premier cas, |” architecte maitre d’ ceuvre, bien que « non sachant »
danslaréalisation des plans d’ exécution, alaresponsabilité de transmettre
lavoix du client al’entreprise d électricité. De ce fait, il doit fournir a
I’ électricien toutes les informations nécessaires pour qu’il réalise un bon
travail et satisfasse le client du premier coup. L’ architecte maitre d’ cauvre
dans ce cas ne peut dégager sa responsabilité. 1l est donneur d’ ordres et
donc responsable du travail effectué par ses fournisseurs et en particulier,
ici, par I’ entreprise d’ électricité.

Dans le second cas, le probléme ne se pose méme pas car I’ architecte
maitre d’ cauvre est responsable du travail effectué par I’ entreprise. Qu'il
valide ou non les plans d’ exécution de maniere formelle ne changerien au
principe de responsabilité partagée. Lefait que le maitre d’ cauvre ne puisse
pas toujours choisir ses fournisseurs, puisgue la régle veut que ce soit le
maitre d’ ouvrage, ¢’ est-a-dire le client qui choisisse en dernier lieu sur
proposition de celui-ci, ne peut pas étre une cause de non-responsabilité.
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Le principe de la responsabilité d’un processus vis-a-vis de ses fournis-
seurs est une regle absolue. | ne doit y avoir en aucun cas de situation ou
personne N’ est responsable. Quand une entreprise de production livre un
client et que la matiere premiére est non conforme, le client n’ écoutera pas
son fournisseur méme si celui-ci lui explique que ce fournisseur a un
monopole et qu’il ne peut pas s approvisionner ailleurs. Le client tiendra
son fournisseur pour responsable de la situation et il auraraison méme s
cela peut sembler injuste. En effet, le fournisseur fera des efforts pour que
ce probleme s atténue ou disparaisse parce qu’il en aura le souci. En
revanche, al’inverse, si personne ne se préoccupe de cette anomalie, il n'y
aaucune raison pour gque cela change un jour.

Le cas de TRANS MACHINES

Cet exemple montre I'éfablissement d'une cartographie pour une société
qui congoit, fabrique, insfalle, entretient ef dépanne des ensembles de ma-
chines pour I'industrie lourde.

TRANS MACHINES est une entreprise de 300 personnes environ. Elle
installe, clés en main, des lignes de production dans le monde entier. Ses
réalisations sont toujours des solutions uniques, liées a la production en
seried’ un produit particulier. L’ entreprise s’ est dével oppée rapidement ces
derniéres années et |’augmentation réguliére de la charge de travail a
généré quel ques problémes d’' organisation. Comme dans de nombreux cas
de ce genre, ladirection pare au plus presse, en |’ occurrence la satisfaction
des demandes du marché et ne prend pas le temps ni le recul nécessaire
pour réfléchir a son organisation et a anticiper un mode de fonctionnement
plus efficace. L’ entreprise s agrandit en suivant | augmentation du chiffre
d affaires.

La direction a adopté une politique audacieuse, celle de répondre a toutes
les commandes dans les délais imposés par les clients. Ceux-ci sont liésa
la mise sur les marchés d’'un produit de grande consommation a une date
précise imposée par les services de marketing. Dans ces conditions, les
composants qu’ils doivent fabriquer a partir des lignes installées par
TRANS MACHINES doivent étrelivrés dans des délaisimpartis et en consé-
quence, les lignes de production doivent étre opérationnelles pour
respecter ce planning.
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Ladirection veut donc disposer d’ une organisation capable de produire a
capacitéinfinie. Le personnel vit dans une situation d’ urgence perpétuelle
et les responsables doivent se débrouiller comme ils le peuvent pour
respecter les engagements pris avec les clients.

L’ entreprise est certifiée 1SO 9001 depuis environ trois années et la direc-
tion, devant des problemes de retard de livraison croissants, malgré toute
la bonne volonté de son personnel atous les niveaux, cherche une organi-
sation plus réfléchie, plus efficace et mieux adaptée aux spécificités de son
marché.

Une premiere réflexion permet de proposer une macro-cartographie selon
le découpage actuel en fonction.

I 'y apas de particul arité dans cette premiere cartographie des processus
qui fonctionne de la maniére suivante :

Un service commercial disposant d agents aux quatre coins du monde
apporte des commandes a un bureau d’ études. Celui-ci a pour mission de
définir les lignes dans ses principes de fonctionnement et dans ses détails
de fabrication. Le BE déclenche I’ activité d’ un service M éthode/Fabrica-
tion qui doit préparer les dossiers de fabrication pour |’ atelier en interne,
pour |’ assemblage et pour les achats de composants et de sous-traitance.

Les méthodes de fabrication déclenchent a leur tour les activités de fabri-
cation de piéces détachées, |es achats, puis ensuite |le montage (assemblage
des machines).

Logistique
Achats

/
. p Méthodes s
Commercial . Bureau études # de fabrication # Fabrication
~

Montage

SAT
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L orsque le montage est terminé, |es machines subissent des contréles et des
tests dans I’ atelier puis ¢’ est une nouvelle équipe qui intervient, le SAT
(Service d’' Assistance Technique) qui démonte les lignes, et les installe
dans les unités de production des clients.

La premiere difficulté rencontrée concerne la logistique. Jusqu’a
aujourd’ hui, ce service n’existait pas formellement. Il y avait une fonction
logistique, assurée par |e responsable du service achats mais lamission de
cette fonction était assez mal définie. Sa création avait é&té souhaitée par la
direction en réponse aux retards qui se multipliaient et les dirigeants
avaient pensé qu'il fallait confier I’ élaboration et le suivi d'un planning a
un responsable de premier niveau.

Lors de I’ établissement de |a cartographie, plusieurs options ont été
abordées. Tout d’abord, il a éé question de situer le processus logistique
entre le commercial et le BE avec une mission classique de processus
central de maitrise d’ cauvre a partir duquel se déclencheraient toutes les
opérations d études, d' achats, de production et d’ assemblage. Cette option
n’a pas été conservee, un peu sous la pression des différents chefs de
service qui y voyaient une perte de leurs pouvoirs et de leurs responsabi-
lités. Le processus logistique a donc été situé en amont du commercial.

Cette décision, qui n’est pas a discuter a priori car ¢’ est une volonté dela
direction, montre la situation de ce processus | ogistique dans la chaine des
processus d’ opérations. La cartographie permet dans un premier temps de
situer parfaitement le role et la responsabilité de ce processus logistique.
En effet, en le positionnant ainsi, nous comprenons que cette activité n'a
qu’une mission d'information. Elle est déclenchée par le service commer-
cial mais elle-méme ne déclenche aucune autre activité opérationnelle.
Elle donne ses informations de planning et de suivi au commercia qui
prend acte et qui intervient directement aupres des divers services pour
accélérer les activités et décider des priorités.

Dans cette configuration, il est évident que la logistique n’a qu’un réle
consultatif puisqu’ elle n’est pas en position de donneur d ordres. L’ élabo-
ration de la cartographie permet donc, dans un premier temps, de fixer les
limites des missions et de clarifier le type de relation avec les autres
processus. Tout cela sera préciseé dans les cartes d'identité de ce processus
et dans son contrat d’interfaces avec son donneur d ordres qui est le
processus commercial. Il n'y a pas de contrat avec aucun autre processus
puisqu’il n'y a pas de fournisseur.
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Un autre probléme a été évoqué lors de la construction de la cartographie
des processus. Lorsqu’ une nouvelle affaire arrive, elle était confiée au
bureau d’ études, trés souvent a un ingénieur qui faisait office de chef de
projet. Peu a peu, cette fonction a pris sa place dans |’ organisation mais
sans toutefois devenir une fonction officielle. Lorsgque la discussion a
concerné ce poste, il afallu statuer. Devait-on constituer un nouveau
processus ? Apparemment non car |’ usage voulait que les chefs de projet
soient tous des ingénieurs appartenant au bureau d’ études. L e responsable
de ce service ne souhaitait pas voir celui-ci amputé d’ une demi-douzaine
de personnes sur un effectif d’ une quarantaine de techniciens et d’ingé-
nieurs. Cette réflexion a permis de mettre en évidence que le réle de ces
chefsde projet s arrétait en réalité au seuil du bureau d’ études. Lorsgue les
dossiers d’ études étaient terminés, ces chefs de projet suivaient vaguement
I”avancement des affaires dont ils s étaient occupés pendant la phase de
développement mais comme ils n’avaient aucun pouvoir officiel, ils
N’ avaient aucune influence sur le déroulement de |’ opération. Un autre fait
a été misen évidence. Il est difficile, dans cette entreprise, d’ occuper une
fonction de chef de projet et de faire en méme temps de la conception. Il 'y
a deux missions incompatibles, celle de concepteur qui demande de la
réflexion et des plagesimportantes de solitude et celle de chef de projet qui
passe sans arrét d' un sujet a un autre et qui regle en permanence de
nombreux problemes de I’ instant.

La fonction de chef de projet fait un peu double emploi avec la fonction
d’un processus logistique et il a été décidé de surseoir a la désignation
systematique d’ un chef de projet en attendant de voir le fonctionnement du
processus logistique. 1| semble que cette cartographie ne peut étre que
temporaire et que vraisemblablement, un processus chef de projet devra
S avérer nécessaire.

Une seconde réflexion
S est ensuite engagée sur
une autre cartographie,
celle des interventions

g iéihodes apreslavente et I'installa-
SAT / SAV e fabrication¢> Fabrication tion_ || y a deS demandes

de clients, soit pour inter-
venir en cas de panne ou
de probleme, soit pour se
procurer des pieces déta-
chées. Les clients s’ adres-

Bureau
d’études
Achats

Pannes et ventes
de piéces

Montage
Facturation
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sent alors directement au SAV (Service Apres Vente) qui est en rédité le
méme service que celui d assistance technique. Ce service commun a pour
nom SAT/SAV.

La cartographie des processus est ordinaire avec un processus SAT/SAV
qui déclenche des achats ou un montage s'il faut remplacer ou vendre un
ensembl e fonctionnel ou une éude en cas de modification ou bien encore
déclenchent les méthodes et la fabrication. Une régle de communication
avec les commerciaux a été instaurée afin que ceux-ci soient en perma-
nence informés des événements d’ aprés-vente, que ce soient des contrats
d’ entretien ou des interventions pour réparation.

L’ établissement des contrats d'interfaces des différents processus de la
cartographie ont permis de définir les relations entre les processus et de
lever certaines ambiguités entre eux. Pour exemple, nous montrons le
contrat d'interfaces du BE.

Contrat d’interfaces
Processus : Bureau d’études | Propriétaire : Francois

Finalité : Concevoir des machines conformes au CdC fourni par le commercial

Données de Utilisateurs Attentes Responsable | Documents
sortie utilisateurs Qui sait faire ? |attachés
Plans et schémas Fab/Montage Dossier complet et
exploitable.
Nomenclatures Fab/Montage/Achats
Spécifications Fab/Montage/Achats
Offres de prix Achats/Fab Faisabilité
Notices technigques Montage/Achats Définitions des matieres

avec les standards du
COmMErce

Programmes Fab/Montage Demandes d'achats
enclenchées pour
réaliser les piéces

Indicateurs d’activité : Indicateurs de performances :
=Nb de projets par an =Nb de FNC imputables au BE
= Respect des délais =-Nb de mises au point

Sur les contrats d'interfaces, nous nous sommes contentés d’indiquer les
caractéristiques principales. Les attentes des utilisateurs, les compétences
et les documents attachés ont été identifiés par la suite et ne présentent pas
de difficulté particuliere ni d’intérét pour |I’exemple. Le propriétaire est
connu et les ressources ne demandent qu’ a étre inventoriées pour figurer
sur ces documents.
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Pour ces processus assez standard, il n'y a pas eu de probleme dans
I établissement des contrats d'interfaces. Il ne faut jamais oublier, lorsque
tous les contrats d'interfaces sont terminés, de vérifier si les attentes des
divers processus utilisateurs ont été intégrées.

En principe, ce sont les utilisateurs qui doivent définir leurs besoins mais
dans laréalité, la plupart des données de sortie sont connues de tout le
monde et |es contrats d'interfaces peuvent étre établis, dans une premiere
étape, par leurs propriétaires. |l suffit donc de faire la petite vérification
proposée ci-dessus avant de valider I’ ensemble.

L’ établissement du contrat a demandé de préciser certaines attentes. Par
exemple, lorsgue le processus fabrication souhaite un dossier méthode
complet, il afallu, comme dans toutes revues de contrat qui Se respectent,
éliminer les ambiguités. Le terme « dossier complet » préte a confusion et
il convient alors d’en préciser le contenu. C'est ce qui a été fait par une
instruction interne au service méthodes.

Lorsque les termes du contrat satisfont toutes les parties concernées, il est
validé et chacun se doit alors de respecter les engagements pris.

Le cas du bureau d’études MOINEAU

Cet exemple montre le cas d’un bureau d’ études qui travaille dans le
secteur de la construction de maisons individuelles. C’ est une petite struc-
ture d’ une vingtaine de personnes. Le dirigeant de cette société souhaite
organiser son bureau pour améliorer son efficacité et le rendre capable de
traiter un grand nombre de dossiers, sans aucun probleme pour ses clients.

Laparticularité de cette société est qu’ elle apporte a ses clients des services
administratifs que ceux-ci n’aiment pas faire car ce n’est pas le coaur de
leur métier. Ce bureau d’ études veut s organiser pour traiter ce travail ala
place de ses clients pour un codt réduit. Pour cette raison, il faut que cette
pratique soit le plus efficace possible.
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La cartographie s’ établit
ains : un service de prépa
ration desdossierstraiteles
demandes des clients puis

Consell e, o les transmet au service
onsei! < > . :}> tudes P . ,
dossier études qui va s’ occuper

techniquement du dossier.
La tache administrative,
qui est une demande
d autorisation aupres d’'un
service public, est assurée
par un processus « autorisation administrative ».

:> Facturation

<

Autorisations
administratives

Dans le bureau d’ études, il existait d§ja un certain de nombre de procédures
formalisant les bonnes pratiques. Comme dans beaucoup de cas de ce genre,
les procédures suivaient le cheminement d’une prestation (par exemple le
dossier des clients a partir d’ une demande). La procédure de gestion des auto-
risations administratives expliquait les différentes éapes de ce processus a
partir du service de préparation des dossiers jusgu’ au service « autorisation
administrative ». Ce faisant, nous pouvions constater |e passage des € éments
nécessaires a |’ obtention de I’ autorisation d'un service a un autre avec des
alers et retours nombreux. Si le déroulement des opérations était clairement
percu, ce qui I’ é&ait moins éaent les responsabilités et les relations entre les
services. L’ éablissement d une cartographie des processus a donc permis,
dans un premier temps, de ne pas s occuper des détails de traitement, mais de
définir les missions et responsabilités de chaque service.

Encore une fois, méme si dans la réalité les contrats sont parfois un peu
plus complexes que ceux montrés en exemple, nous constatons que les
contrats d’ interfaces régissent les modalités d obtention des données de
sortiedelapart d’ un processus fournisseur. Ces données de sortie, qui sont
la base de |’ établissement d’un contrat, représentent la production d'un
processus consi déré comme une micro-entreprise. Ce sont bien lestransac-
tions les plus importantes entre deux processus. La circulation des autres
informations par écrit, oralement ou par transmission numérigue ou toutes
autres formes de communication, sont conditionnées par les résultats a
obtenir. C’est en consequence sur le résultat d’un travail fourni par un
processus qu’il convient de communiquer. Le reste est accessoire.
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Contrat d’interfaces
Processus : Autorisation Propriétaire : David
administrative

Finalité : Obtention aupres de |I’administration compétente des autorisations
administratives définitives.

Données de sortie Utilisateurs | Attentes Responsable | Documents
utilisateurs Qui sait attachés
faire ?
Autorisation Constructeur/Etudes | =»Caractéristiques
de la construction
selon dossier
=»|nformation de la
réponse si nota du
constructeur
Facturation Constructeur
Indicateur d’activité : Indicateurs de performances :
=»Délais d’obtention des <> Temps de stockage des documents
autorisations

Quelques cas de problémes soulevés par des contrats
d’interfaces

es contrats d'inferfaces définissent les missions ef les caractéristiques des

L frats d

processus ainsi que les modalités de communication entre les processus

pour fransmetire la voix du client. C'est souvent & ce moment que des pro-
: ulevé u'ils sont résolus.

blemes sont soulevés ef

Le premier exemple est issu d’ un cas d’ école précédent. Il s'agit en
I’ occurrence du service achats.

Lors de la réflexion sur les indicateurs et, auparavant, sur la finalité du
service achats, un membre de I’ encadrement a proposé que la performance
du service soit mesurée, entre autres, sur la réduction du nombre de four-
nisseurs. Il y aeu unediscussion car lesavis étaient différents. Cequi amis
tout le monde d’ accord, c'est I’ écriture de la finalité. En effet, celle-ci se

© Editions d'Organisation



CHAPITRE 4 ® EXEMPLES D’ APPLICATION

devait d’étre en cohérence avec la politique de la direction qui est de
travailler en capacité infinie. Pour pouvoir absorber les variations de
charges dues aux commandes et aux délais acceptés systématiquement,
I’ entreprise doit faire appel a une forte sous-traitance. |1 semble de ce fait
qu'il faille, au contraire, augmenter le panel des sous-traitants. En consé-
guence, une des données de sortie du service achats est la recherche et
I”intégration de fournisseurs nouveaux. L’indicateur de performance
proposé est alors|’inverse de la premiére suggestion, asavoir |’ augmenta-
tion du nombre de sous-traitants de |’ entreprise.

L e second est issu d’ une discussion, dans une cartonnerie, entre un service
fabrication (donneur d’ ordres) et son fournisseur (un service de traitement
des effluents).

Concretement, le processus fabrication rejette de grands volumes d’ eau
contenant des matiéres en suspension qui sont desfibres non utiliséesmais
auss des morceaux de matiere plastique. La fabrication se fait a partir de
matieres de récupération et, bien entendu, on trouve de tout dans ces maté-
riaux. Il y a du carton et du papier mais aussi des morceaux de fil de fer,
des matiéres organiques et du plastique en quantité. Malgré des sélections
sévéres al’ entrée du processus de fabrication, il reste des corps étrangers
dans les eaux résiduelles. Le probléme entre les deux responsables de
processus existe depuis déja un certain temps. Celui des effluents accuse
son collegue de production de rejeter trop de matiere plastique et explique
gu’il ne peut pastout enlever. 11 met donc lafaute sur la production qui ne
trie pas assez ses matiéres premiéeres. Le responsable de la production
explique qu’il ne peut pas s'améliorer et que c’est a son collegue des
effluents de mieux faire son travail.

Cedifférend dure depuis plusieurs mois voire plusieurs années.

Lorsque la cartographie des processus a été établie, elle a d abord mis en
évidence les statuts de chacune des deux parties. Laproduction est donneur
d ordres et utilisateur et le processus « effluents » est le fournisseur. La
discussion change aors de ton. Le donneur d’ ordres et utilisateur exprime
ses attentes. Les principales sont évidemment de disposer d' eau propre,
débarrassée de ses impuretés. Dans une organisation fondée sur les rela-
tions client/fournisseur en interne, il est certain que nous n’avons pas le
choix du fournisseur. Il est imposé par |’ organisation. En conséquence,
dans un cas comme celui-ci, le fournisseur ne peut pas refuser lademande
puisqu’ elle conditionne la qualité des produits fabriqués. 1l doit donc
accéder a cette attente et ensuite réfléchir aux moyens a mettre en oauvre
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pour y satisfaire. Dans ce cas defigure, il n'y aque deux alternatives. Soit
la demande est capitale pour satisfaire le client et I’ entreprise doit mettre
les ressources nécessaires pour y répondre. Dans ce cas, il sera exigé du
responsable du processus « effluents » de faire en sorte gque ses moyens
matériels deviennent capables d’ éliminer le plastique résiduel. Soit la
demande n’ est pasfondée et elle N’ est pas acceptée par ladirection qui sert
d arbitre alarésolution de ce différend. C’ est, dans notre cas, la premiére
solution qui a été retenue et I’ eau propre figure désormais dans la carte
d’identité du processus effluent.

Le troisiéme est issu d’une cartographie des processus éaborée entre un
service « machines et outillage » et un département de production. Il existe
un contentieux ancien entre ces deux secteurs. Ancien et récurrent qui se
produit presgue chaque fois que le premier livre une machine ala produc-
tion. 1l faut savoir que cette entreprise fabrique la plupart de ses machines
spéciales dans le service machines et outillage. Comme dans toute entre-
prise, les délais accordés aux responsables sont trés courts et lorsqu’ une
machine arrive en production pour remplir safonction de fabricationil y a
des mises au point parfois délicates et tres longues. Le patron reproche
alors au responsable de production de ne pas tenir ses délais de livraison
des premiéres séries de pieces et celui-ci rétorgue que lamachine n’ est pas
au point et qu’ ellenemarche pas parce que le service machineset outillage
n'apasprisletempsdeterminer sontravail correctement. Ceaquoi répond
le responsable de ce département en affirmant que e personnel de produc-
tion est incompétent et que cela est la vraie raison de ces probléemes de
démarrage.

La cartographie des processus a mis en évidence comme toujours la rela-
tion client/fournisseur. C'est dans ce cas precis le service production qui
est utilisateur de la machine et en conségquence, client du service machines
et outillage. Dans ces attentes, la production aindiqué qu’elle souhaitait
une machine parfaitement au point. Le responsable du service machines et
outillage, invité a s exprimer a son tour, était bien obligé de considérer
cette demande. En tant que « sachant », il avait auparavant beau jeu de
considérer le personnel de la production comme des personnes non quali-
fiées. En tant que fournisseur, il ne peut plus se permettre ce type d’ appré-
ciation et c’est a lui de faire en sorte que ses machines puissent étre
utilisées par le personnel en place. Il a é&é néanmoins nécessaire de définir
un peu plus précisément ce que devait étre une machine parfaitement au
point et il a été convenu que la production serait associée a la conception
de chague nouveau projet et que les attentes fonctionnelles et de perfor-

© Editions d'Organisation



CHAPITRE 4 ® EXEMPLES D’ APPLICATION

mances des machines seraient discutées et définies au départ de chague
projet.

Il a été inclus dans le contrat des notions de « capabilité machine », de
performances de production, de test en production et de réception selon un
cahier des charges fourni par la production et élaboré en fonction des
attentes des clients des pieces produites par |es machines en question.

LA CARTOGRAPHIE DE LENNYCO

le cas cité dans cet exemple concerne une entreprise francaise qui souhai-
te garder I'anonymat. Ce cas est inféressant car cette société possede plu-
sieurs établissements de production en France et & |'éfranger. le groupe
fabrique quatre lignes basiques de produits. Quelques-uns de ses sites se
sont spécialisés dans la production de I'un ou I'autre des produits mais il
existe aussi des spécificités de fabrication et certaines opérations se font
de maniere privilegiée dans certaines usines. De plus, la croissance exter-
ne a permis |'acquisiion de sociétés nouvelles, parfois concurrentes, qui
continuent & produire des fabrications identiques & celles des établisse-
ments appartenant & la maison mére. L'organisation est donc assez com-
plexe. Elle distribue la production de plusieurs types de produits dans
plusieurs sites de production et avec également une organisation commer-
ciale un peu particuliére. les clients des concurrents achetés continuent &
commander aux services commerciaux des sites de production auxquels ils
avaient affaire précédemment. la complexité de |'organisation montre
qu'une cartographie par la voix du client peut apporter une présentation
relativement simple et permet d'entrer dans |'organisme et d'en compren-
dre la mécanique de base sans frop de difficultés. Dans ce cas, il est né-
cessaire de procéder & I'élaboration de plusieurs cartographies. les
enchainements de processus sont différents selon les familles de produits
fabriqués.
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Legroupe «LENNY CO» est une holding composée des éléments suivants :

Structure du groupe LENNYCO

LENNYCO Holding

—>| TARACO (Société commerciale)

Bureau central a Besangon
Bureau aLyon

Bureau alvry

Bureau et stockage a Bruxelles
Bureau et stockage a Florence

+——| Minima Produits A

| Minibé Produits B

L 5| Minicé Produits C

YMCO (Société de production)
SitesaBesancon, ProduitsA et B
Valentigney,

Ivry et Lyon

— | ISACO (Société de production)
SitesaBesangon,  Produits C
et lvry

A4

ZAZICO (Société commerciale
et de production)
SitesaBesangon,  Produits D

La société commerciadle TARACO se compose de trois entités (Minima,
Minibé et Minicé) qui sont chacune spécialisées danslavente d’ une gamme
de produits. Les bureauix de cette société se situent a Besangon, au siége du
groupe maisil existe aussi des départements de vente dans certains sites de
production ains que dans certains pays (Belgique et Italie). Ceux-ci sont
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pourvus également de stockages qui permettent des livrai sons rapides pour
les produits courants. Cette société TARACO vend les produits fabriqués
par le groupe a des entreprises de production qui livrent ensuite aux
grandes surfaces.

Une autre société du groupe, la ZAZICO réalise des opérations commer-
ciales sur une quatrieme famille de produits, les produits D, qui sont direc-
tement distribués aux grandes surfaces sans passer par des producteurs
intermédiaires. Cette société abrite les activités de production de cette
famille de produits D qu’ elle vend.

Les produits commercialisés par TARACO sont fabriqués par deux
sociétésde production, YMCO et ISACO qui produisent, pour lapremiére,
lesfamilles A et B et pour laseconde, lafamille C. Lacomplexité de cette
organisation provient de I” historique des acquisitions, de la vente directe
ou indirecte aux GMS et de |a structure des familles de produits.

L es soci étés de production sont spécialisées dans lafabrication de familles
de produits. YMCO couvre les familles A et B qui ont des procédés de
fabrication identiques, ISACO couvre lafamille C et ZAZICO lafamille
D.

Les productions YMCO sont fabriquées au siege a Besangon mais auss a
Vaentigney, lvry et Lyon.

Lesproductions | SACO sont réali sées également au siege a Besangon mais
auss alvry.

Les produits ZAZICO sont manufacturés a Besancon.

Pour présenter |’ organisation par une approche « site », nous pouvons
préciser que le groupe est présent a:

— Besancon : siége, commercial et production. 250 personnes.

— Lyon: commercial et production. 120 personnes.

— lvry : commercial et production. 35 personnes.

— Vaentigney : production. 80 personnes.

— Florence : commercial et stockage. 10 personnes.

— Bruxelles: commercia stockage. 10 personnes.

La représentation des processus de cette société ne peut évidemment pas
se montrer sous la forme d’une simple cartographie. Elle est donc
composée de plusieurs cartes qui précisent chacune le mode de fonction-
nement général du groupe pour une ligne de produits. |l y ad abord quatre
cartographies générales. Une pour la famille de produit A (Minima), une
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pour lafamille B (Minibé), une pour lafamille C (Minicé) et une pour la
famille D (ZAZICO). Pour faciliter la lecture des cartes et la compré-
hension de I’ organisation, ces cartographies générales ne font pas appa-
raitre le détail des procédés de chacun des sites de production car ceux-ci
seront repris dans les cartographies détaillées par site. Ces sites seront
dénommeés « production : nom de la société de production et nom delaville
» sur les cartographies générales. Un site peut abriter plusieurs produc-
tions. Les processus de service (support) et de management ne sont pas
présentés sur | es cartographies général es (toujours dans un souci de simpli-
fication de lecture) mais sur les cartographies détaillées par site.

L es cartographies générales se lisent, comme dans toutes | es présentations
de cartographie par I’aval, a partir de la voix du client qui figure dans le
cercle en bas du schéma. Cette voix du client, pour le business au quoti-
dien, passe par la société commerciae dont les bureaux principaux sont
situés dans I’ usine meére a Besangon. La premiére particularité, qu’il est
intéressant de connaitre, est que les ressources de ce processus sont
réparties dans plusieurs sites. 1l y a des bureaux commerciaux a Bruxelles
et aFlorence, il y ades commerciaux dans le site de production aLyon et
une assistante commerciale a Ivry. Toutes ces antennes commerciales
transmettent au siege (a Besancon), les commandes prises aupres des
clients. Lalocalisation des ressources d’ un processus peut étre dispersée.
Toutes les demandes des clients passent donc par e processus commercial
dont le pilote est situé & Besangon. Le processus commercial déclenche
ensuite des activités danstous|es sites de production. Ces activités sont des
productions de produits ou d’ éléments de produits appartenant al’ une des
trois familles du groupe (A, B ou C). Sur la cartographie, elles figurent
sous la dénomination « production :... » avec désignation de la famille
concernée et désignation du site concerné comme cela a été spécifié plus
haui.

La quatrieme famille (produits D) est indépendante. Les commerciaux et
la production sont dans I’ enceinte du site de Besangon.

En ce qui concerne cette famille, son indépendance est tempérée par lefait
gu’ une partie de ses procédés peuvent étre réalisés dans d’ autres unités de
production. En effet, les familles de produits sont différentes mais ce sont
des déclinaisons d’ un méme concept « produit ». Cela explique les liens
qui existent entre les différentes « productions » apparaissant sur la carto-

graphie.
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Desliens existent aussi entre les autres entités commerciales et de produc-
tion. Enfait lesproduits A et B sont quasi identiques mais utilisés dans des
fonctions et dans des environnements différents. Les produits C peuvent
étre vendus en |’ état mais peuvent étre également vendus assemblés avec
les produits A ou B. Ainsi, lorsgue nous lisons la cartographie des produits
groupe « Minibé », le planning de Lyon peut déclencher des productions a
Besancon et a Ivry. La cartographie établie sur un modele déclencheur/
déclenché a partir de la voix du client permet sans difficulté de montrer
clairement et simplement ce genre de relations.

Il faut, sans craindre de se répéter, rappeler que les cartographies générales
sont des représentations simples et, pour cette raison, ne précisent que des
relations de base, sans entrer dans les détails de fonctionnement spécifi-
ques. Ce sont les contrats d' interfaces qui précisent ces détails.

Les quatre premiers tableaux montrent donc e modéle de fonctionnement
et lesrelations entre les différents processus des différents sites de produc-
tion pour les quatre familles de produits. I1s ne montrent que les processus
de réalisation. D’ autres tableaux vont faire apparaitre les modes de fonc-
tionnement de chacune des entités du groupe. Lalocalisation géographique
des activités est un modéle qu’il nous faut connaitre. Il est important en
effet de savoir ce qui se passe a Lyon, a Besangon ou a lvry. Chaque site
de production possede des caractéristiques qui [ui sont propres et une orga
nisation spécifigue. Par exemple, il y a un représentant commercial alvry
mais pas aValentigney. Par exemple, le service RH existe au siege maisil
n'y apas de fonction RH dans les autres entités.

Enfin, comme nous en avons convenu, le détail des procédés de production
N’ apparait pas dans les cartographies générales pour des raisons de simpli-
cité et de facilité de lecture. Ces processus doivent donc étre précisés dans
des cartographies complémentaires par unité de production.

Le fonctionnement global du groupe est donc présenté a travers ses
familles de produits dans des cartographies générales (les quatre premiéres
figures) et le détail est représenté a travers le fonctionnement de chacune
des entités qui e compose dans des cartographies particuliéres. Pour
I’ exemple, nous montrons ici la cartographie du site de Besangon. Les
autres sites auront la méme structure. Cette cartographie par site présente
tous les processus identifiés. Dans I’ exemple, elle correspond ainsi a
I’ organigramme de Besangon.
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Dansle manuel qualité du groupe, nous trouvons le schéma de la structure
qui est présenté en début de ce chapitre, |es quatre cartographies du groupe
par famille de produits et les cartographies de chague site (six cartogra-
phies). Celapeut paraitre un peu compliqué maisil faut avouer quel’ orga-
nisation elle-méme est compliquée et qu’ une douzaine de documents
graphiques ne présentent pas une difficulté insurmontable de lecture.

Si chacun des sites souhaite présenter sa propre organisation dans son
manuel, il montrerale schéma de structure, les quatre cartographies gené-
rales et la cartographie de son site.

Ensuite, pour poursuivre la présentation de I’ organisation, nous allons
aborder la construction des contrats d’ interfaces. Jusgu’ a cette étape, nous
avonsidentifié les processus du groupe et de chacune de ses entités et nous
avons montré les relations de déclencheurs a déclenchés a partir de lavoix
du client. Celapermet d’ avoir une idée assez précise du mode de fonction-
nement genéral de |’ organisation par famille de produits et par unité de
production. Il nous faut maintenant travailler au niveau de tous des
processus de base et montrer les relations de chacun d entre eux avec le
reste de |’ organisation. Chaque processus d’ un site fonctionne avec les
processus de son site mais aussi avec les processus des autres sites. Nous
montrons a titre d’exemple, quelques contrats d’interfaces du site de
Besancon.
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LENNYCO GROUPE

Contrat d’interfaces

Date création : 09/07/2003

Date mise & jour : Création

Processus : Impression

Propriétaire : Robin

Finalité : Imprimer en qualité, en guantité et dans les délais souhaité

s par le commercial

Données de sortie Utilisateurs Attentes Responsable Documents attachés
utilisateurs Qui sait faire ?

Produit fini Soudure, ZAZICO, |Rangement des | Voir grille de Polyvalence | Fiche instruction démarrage
YMCO, bobines dansle |n® H/FAB/1114 machine (en fonction des machines)
Coupe/Pliage, méme sens Fiche Atelier n° H/IIMP/1175
R et D, Direct Fiche Impression n° H/ADV/1429
Client, Filiales Documents (BAT Client)

Essais Pilote d’essai Faire Fanny Proc n°® H/STE/547

systématiquement
une demande
d’essai

Fiche de controle

Responsable
d’Atelier/Chefs
d'equipe

Voir grille de Polyvalence
n°® HIFAB/1114

Doc n°® H/IMP/1346
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Code barre

N° H/FAB/1114

Bon Client Clients Transmettre les  |Voir grille de polyvalence  |Fiche instruction démarrage
bons au fureta |N° H/FAB/1114 machine
mesure de leur Chefs d'équipes (en fonction des machines)
arrivee Responsable d'atelier Fiche Atelier N° H/IMP/1175
Fiche exécution N° H/ADV/1429
Documents (Bon Client)
Décision de faisabilité Maquettes Frangois
Rapport de verification Chefs d’équipe Voir grille de polyvalence |Fiche de "appareillage

Enregistrements des pannes

Service entrtien

Description
précise de ce qui
est constaté

Chefs d’equipe +
remplacants

Travaux prévisionnels de
maintenance

Chef des travaux

Responsable d'atelier

Identification et tracabilité

Soudure, ZAZICO,
YMCO,

Disposer une fiche
de lot dans chaque

Voir grille de polyvalence
N° H/FAB/1114

Doc n® H/FAB/1291

Coupe / Pliage, conteneur
R et D, Direct
Client, Filiales
Demande Magasin n“1 David Doc n"H/MAG/1027
d’approvisionnement Francois
Demande d’achat Service Achats David Proc n"H/ACH/509
Francois
Etat des stocks encre et Responsable David Doc N* H/IMP/1317
solvants, consommables  |Atelier Exécution Francois
Demande retour machine |Responsable David Proc n® H/IMP/524
Atelier exécution Francois
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Gestion réglets, métresa  [Qualité Francois Proc n® H/QUA/204
ruban, pantones
Releve des heures de DAP Isabelle Consultables\Heures Atelier\Fichier
personnel mensuel Service du Francois Excel mensuel
Personnel
Releve des heures de Service du Transmettre David E:\Production\Atelier_Impression\fic
personnel journalier Personnel chaque matin Frangois hier excel « heures atelier
avant 10 heures impression «
Gestion du personnel DAP David Tableaux non identifiés
Service Personnel Francois
Rapport d'analyse Qualité/Service Isabelle Rapport électronique
non-conformité interne émetteur/DPYMCO avec logiciel Machu
(plan d'amélioration)
Rapport d’analyse Machu  |Commercial / Isabelle Rapport électronique
suite NCE qualité/DPYMCO avec logiciel Machu
Fiche de non-conformité Qualié / Achat / Isabelle Proc n” H/QUA/205
fournisseur Direction Générale
Fiche de formation DAP Isabelle Proc n"H/FAB/510
professionnelle
Fiche accueil qualité Responsable Voir grille de Polyvalence |Proc n"H/STE/534
sécurité Atelier N"H/FAB/1114

Indicateur d’activité :

Indicateurs de performances :

Nombre d’heures de production :
Métrage machine journalier et
hebdomadaire :

Heures de présence :

Rendement global (métrage /heure) :
Taux de dechets :
Meétrage total :

Objectif : m/heure
Objectif :

Objectif :
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Contrat d’interfaces Impression

Ce contrat d’interfaces concerne un processus de réalisation. Les données
de sortie sont les produits fabriqués par ce processus mais aussi la docu-
mentation de gestion de cette activité. Les attentes sont exprimées par les
différents utilisateurs de ce processus. La compréhension des attentes peut
étre facilitée en indiquant le processus qui en est a I’origine. Ainsi, le
processus fournisseur peut orienter sa réponse et ses actions vers ce desti-
nataire.

Les utilisateurs sont des processus du site ou des processus des autres sites.
Les contrats d'interfaces montrent ainsi les liens entre les diverses entités
géographiques du groupe.

Les attentes, comme cela a été expliqué plus haut, sont formalisées seule-
ment si elles proposent des améliorations. Lorsqu’aucun dysfonctionne-
ment n’est constaté dans la livraison d’une donnée de sortie par un
utilisateur, cette colonne n’est pas renseignée.

Le contrat distingue les indicateurs d’activité (qui permettent de mesurer
les résultats de I’activité du processus par rapport aux prévisions) des indi-
cateurs de performances (qui permettent de mesurer les efforts en matiere
de progres permanent).

La colonne identifiant les personnes habilitées (qui sait faire) précise le
nom de ceux qui ont la compétence requise pour fabriquer et libérer la
donnée de sortie ou qui sont habilités a décider ou a donner une informa-
tion. Dans le cas de produits matériels (pieces fabriquées par un atelier par
exemple), les compétences peuvent étre variees en fonction des catégories
de produits.

Dans ce cas, la colonne renvoie a une matrice qui peut détailler ces savoir-
faire.
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Contrat d’interfaces

Date création : 25/06/2003

Date mise a jour : Création

Processus : Méthodes / Planning

[Propriétaire : Mélodie

uoypsiupBiQ,p suolipl ©

Finalité : Fournir des informations techniques complétes aux ateliers afin de satisfaire le plus possible aux délais

accordeés avec les clients

Données de sortie

Utilisateurs

Attentes utilisateurs

Responsable
Qui sait faire ?

Documents attaches

Dossiers de fab. MN PE

Extrusion barres

Indiquer
systématiquement les
parametres d’extrusion

Toutes collaboratrices

N"H/GAI/ 1405

Dossiers de fab. OPYMCO

Extrusion Barres

Toutes collaboratrices

N"H/GAI/1073

Toutes collaboratrices

N"H/IMP/1175

Dossiers de fab. Exécution |Impression

Dossiers de fab. Extrusion |Extrusion plan Marcel N*H/FIL/1037
plan Amalgame Mélodie

Dossiers de fab. Coupe Coupe pliage Préciser les tolérances de |Toutes collaboratrices [N"H/COU/1454

Pliage

pliage pour tous les
éléments du dossier

Dossiers de fab. soudure

Planning

Ivry/
Lyon/Belgique/
Italie

Toutes collaboratrices

Relance suite mauvais Commercial Demander la relance la  |Toutes collaboratrices |Support n"H/FAB/501/001
rendement veille avant 16 heures

Demande Achats Toutes collaboratrices [Proc n® H/ACH/509
d’approvisionnement

Demande de stock matiére |Fabrication Toutes collaboratrices |[Logiciel HP
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Infos sur process de

Commercial/

Réponse aux questions

Toutes collaboratrices

Dossier technigue

uoypsiupBiQ,p suouipl @

fab. (assurance d’un support |Maquette posées dans les deux

technique) heures

Demande de fabrication de [Maquette/ Toutes collaboratrices |Dossier

films et clichés Impression

Negatifs rangés et a Impression Rangement des clichés  [Toutes collaboratrices |Pigces identifiées avec éléments

disposition pour realisation
des clichés

avec dossier des
problémes de production

Clichés

Exécution Ivry/
Valentigney/
Lyon/ZAZICO/
Extrusion Fab
MNPE

Toutes collaboratrices

Bons d'expé. YMCO film Magasin Toutes collaboratrices |Imprime Avis d'expédition Hors-Standard
Magasin N°2 N°2/commercial
Dossier pour expédition Magasin n°1 Transmettre une copie  [Toutes collaboratrices
aux chefs d’ateliers
Prévision des délais pour Commercial Toutes collaboratrices |Support n® H/ADV/401/002
commandes futures
Etat des retards en délais  [Commercial Alexandre Fichier Excel
confirmés aux clients Fanny
Décisions de changements |[Commercial Identifier les commandes (Toutes collaboratrices (Support n"H/ADV/401/005
et modifs de délais des clients qui sont
affectées par ces
modifications
Suivi des commandes en  |[Commercial Toutes collaboratrices |A partir des programmes atelier
fabrication par atelier
Contréle de faisabilité des  |[Commercial Toutes collaboratrices

commandes
Commande du
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Commercial / Retour
commercial si éléement
mangquant

Planning hebdo des
commandes a réaliser dans
les ateliers dans la semaine

MNPE/YMCO/
Impression
/

Etablir les plannings par
catégorie de produits et
par machine

Toutes collaboratrices

Programmes atelier

uoypsiupBiQ,p suolipl ©

Demande de délais de Valentigney/ Réponse dans les 24 Toutes collaboratrices
réalisation Lyon/Belgique/ |heures
Italie
Etat des productions Production Mélodie
journalieres/Hebdo/ MNPE/YMCO/
mensuelles Impression
/
Extrusion
Film/Coupe
pliage
Etat des déchets a la Production/ Aurélie Support “déchets atelier
semaine et mensuels MNPE/YMCO/ Robin semaine”
Impression
/Extrusion
Film/Coupe
pliage
Réclamations internes aux |Production/ Mélodie Logiciel Machu
filiales MNPE/YMCO/
Impression
Extrusion
Film/Coupe

pliage/Qualité

Réclamations fournisseurs

Achats/Qualité

Préciser les colts induits
par les problémes sur les
fiches de réclamation

Toutes collaboratrices

Proc n® H/QUA/205
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Confirmation de commandes|Clients/ Mélodie Support de confirmation
'commercial Véronique de commande

Infos sur délais non Commercial Denise Manifold

réalisables

Blocage financier Finances Toutes collaboratrices

Commande Interne + FDP + [YMCO Lyon/ Toutes collaboratrices

Fiche exécution Valentigney

Eléments suite a
réclamations

Tous ateliers

Toutes collaboratrices

Tous supports (FDP, Doc
impression, fiche atelier ...)

Actions d'amélioration suite
non-conformité ou
observations

Tous services

Toutes collaboratrices

Proc n® H/ADV/400 ou H/FAB/531

Indicateur d’activité :

|Indicateurs de performances :

Etat des retards
Etat des productions

Taux emploi ébauche/exécution
Contréle d'exécution des commandes
Graphique de charges hebdomadaires
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Contrat d'interfaces méthode/planning

Ce contrat est un exemple qui concerne un processus de réalisation
(méthode/planning) qui ne fabrique pas de produit matériel. Les données
de sortie principales de ce processus sont des dossiers de fabrication c'est-
a-dire des informations destinées aux processus de fabrication (les
ateliers).

Sa construction obéit aux mémes principes que pour le contrat d'interfaces
de réalisation précédent.

Les utilisateurs sont aussi a la fois des processus internes et/ou externes.
Les attentes identifient les probléemes d’interrelations. Elles sont, ici
également, formulées par les processus utilisateurs.
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Contrat d’interfaces |Date création : 09/07/2003

Date mise a jour : Création
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Processus : Service Personnel

Propriétaire : Denise

Finalité : Garantir le respect de la Iégislation, garantir le respect des formes et délais des déclarations sociales et de remise de

document au personnel.

Données de sortie Utilisateurs Attentes utilisateurs Responsable Documents attachés
Qui sait faire ?
Bulletins de salaire Tout le personnel Karine Logiciel ACBC X
Pierre
Elodie
Déclaration sociales Assedic/Urssaf/ Karine Supports officiels fournis par
Retraites Pierre les utilisateurs.
Elodie (en formation ) Support Internet
Déclaration fiscales Impots Karine Support officiel
Elodie (en formation) Support Internet
Support Logiciel ACBC \RH
Dossiers du personnel Direction du Karine Dossier du pers. : CV, contrat
personnel/Directions Pierre affiliation toutes caisses, suivi
concernees Elodie visite médicale, formations,
gestion absences
Bilan social Direction Générale Marie Odile Support officiel suivant
/Comité de groupe Daniéle obligation légale
Logiciel ACBC \RH
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Plan de formation Direction Générale Brigitte Logiciel ACBC\RH
/Comité Daniéele
d’etablissement
Attestations de stage Tout le personnel Brigitte Supports des organismes
extérieurs
Tableaux de bord Toutes directions Marie Odile Pour inspection du travail :
“effectifs mensuels” /Inspection du travail Daniele doc. Cerfa
Accés : Users2\Drh\Effectif
Comptabilité du personnel |Comptabilité générale Karine 1) Utilisation support papier
(chiffres qui alimentent Pierre du Logiciel SA
le bilan) Elodie 2) Journal des opérations
Brigitte diverses
Compteur congés payés  |Tout le personnel Karine Logiciel ACBC
mensuels Pierre Support “planning individuel"
Elodie
Brigitte
Gestion des temps Tout le personnel Karine Logiciel DDMO
(RTT, CP, absences) Pierre
Elodie
Daniéle

|Indicateur d’activité :

[Indicateurs de performances :
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CHAPITRE 4 ® EXEMPLES D’ APPLICATION

Contrat d'interfaces service personnel

Ce contrat concerne un processus de service (support). Comme la plupart
des processus de service, il travaille pour I’ ensemble des autres processus.

Il 'y a pas d’attente exprimée car les activités de ce service sont
réglementées et routiniéres ce qui fait que les données de sortie sont livrées
dans les temps et sans probleme particulier méritant d’ étre signalé.

La surveillance des activités s opére sans indicateurs (pas de mesure). Un
point est fait réguliérement pour comparer lesrésultats attendus aux résul-
tats réellement constatés.

Contrat d'interfaces processus de management

L es processus de management sont décrits de maniere différente des
autres processus. En effet, ce sont essentiellement des régles a appliquer
par tout ou partie des autres processus (de réalisation et de support). Les
utilisateurs N’ expriment pas d’ attentes car le propre d' une regle est d’ étre
appliquée. Bien entendu, le contenu de ces processus de management peut
étre élaboré avec les utilisateurs de maniere consensuelle mais lorsque la
regle est validée, elle ne doit pas souffrir de dérogation.

Il n”y apas non plus de colonne concernant les personnes habilitées. C’ est
ladirection (le manager) qui est I’ auteur du contenu de ces processus.

© Editions d'Organisation



LA CARTOGRAPHIE DES PROCESSUS

Contrat d’interfaces : processus de management

Processus : Responsabilité de la direction

Finalité : Garantir le fonctionnement efficace du systéme de management
delaqualité

Données de sortie : Utilisateurs : Doc. Attachés
Organigrammes hiérarchiques Tous les processus
Fiches de fonctions Tous les processus
Tableaux de bord Tous les processus
Cartographies Tous les processus
Contrats d'interfaces Tous les processus
Comptes rendus de revues de Tous les processus
direction
Comptes rendus de réunions de Tous les processus
coordination
Politique qualité et objectifs Tous les processus
Synthéese de I’ écoute clients Tous les processus
Propriétaire : Robert
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CHAPITRE

QUELQUES REPONSES CONCRETES
A DES QUESTIONS SPECIFIQUES
ET DES SITUATIONS PARTICULIERES

l'application de la méthodologie de cartographie par I'aval rencontre par-
fois des situations particulieres qui demandent une réflexion et la mise en
ceuvre de solutions spécifiques. Dans les pages qui suivent, nous propo-
sons un certains nombre de ces solutions.
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LA CARTOGRAPHIE DES PROCESSUS

QUESTIONS RELATIVES A L'IDENTIFICATION
DES DONNEES DE SORTIE

Y a-t-il une méthode pour identifier les données de sortie
d’un processus?

Hélas non. Nous avons I’habitude de considérer notre travail en terme
d’activités et non pas en terme de résultats a atteindre. Lorsque nous occu-
pons un emploi nouveau, il nous est expliqué le plus souvent par une
description des taches a effectuer : «Tu fais ceci et apres tu fais cela, etc.»
Caractériser les activités d’un ensemble de ressources par les résultats
obtenus est un exercice inhabituel et nous devons faire un petit effort pour
cela. Nous devons donc réfléchir a notre processus comme s’il était une
micro entreprise et nous demander ce que cette micro entreprise fabrique.
Nous tentons dans ce cas d’établir un catalogue, non pas de nos activiteés,
mais des services que nous proposons a nos clients, lesquels seront nos
processus utilisateurs en interne ou les clients en externe. Lorsque les
données de sortie sont matérielles ou informatives, cela ne pose pas trop de
probléme. En revanche, les données de sortie immatérielles sont parfois
difficiles a déterminer. Un cas d’école intéressant nous est fourni par les
activités des processus de maintenance par exemple. Une donnée de sortie
n’est pas «intervention sur machine en panne». Ceci est une activité et pas
un résultat. Mais nous pouvons nous poser la question de savoir quel est le
résultat d’une intervention de maintenance. Il se matérialisera sous la
forme d’une machine remise en état de marche. Nous écrirons donc
«machine remise en état» ou bien encore «machine dépannée».

L’vtilisateur d’une donnée de sortie
doit-il obligatoirement travailler avec et la transformer
a son tour en donnée de sortie ?

Non, la notion d’utilisateur est tres large. Un utilisateur est un processus
qui utilise une donnée de sortie pour travailler avec ou plus simplement il
est un processus concerné par la donnée de sortie. A ce titre, il est utile de
le faire figurer dans la liste des utilisateurs pour lui demander ses attentes.
Le but étant d’améliorer le fonctionnement global de I’organisation, I’avis
d’un processus concerné par une donnée de sortie peut étre utile pour
progresser.

Par exemple dans une fromagerie, un processus «d’affinage» est chargé du
fonctionnement d’une centrale de régulation de la température et de
I’hygrométrie tout bonnement parce que cette centrale est située dans son

© Editions d'Organisation



CHAPITRE 5 ® QUELQUES REPONSES CONCRETES A DES QUESTIONS SPECIFIQUES

territoire. Ce processus est donc responsable des données de sortie de
I’activité de ce matériel qui sont la température et I’hygrométrie dans tous
les services concernés par ces parametres (les ateliers de production et les
stockages principalement). Ces services sont utilisateurs et doivent, a ce
titre, étre consultés pour connaitre leurs attentes et améliorer le service le
cas échéant. Autre exemple, toujours dans la méme fromagerie. Le service
qualité est utilisateur de I’étiquette qui est disposée sur les fromages parce
qu’il est concerné par le contenu qui doit répondre a la reglementation et a
d’autres critéres de type qualitatifs. Pour cette raison, le service qualité doit
étre consulté pour connaitre ses éventuelles attentes.

Le rangement ou les résultats d’une activité de rangement
peut-il étre considéré comme une donnée
de sortie ?

Cela dépend du processus concerné par cette activité. Par exemple, un
stock d’outillages rangés sous la responsabilité d’un atelier de production
n’est pas une donnée de sortie pour cet atelier car c’est une regle interne.
Par contre, un stock d’outillages rangés sous la responsabilité d’un
processus de maintenance pour utilisation par un atelier de production
devient une donnée de sortie de ce processus de maintenance.

Les quantités de produits a fabriquer ou les délais de
production ou de livraison sont-ils des données de sortie ?

Non. Ce sont des paramétres qui caractérisent des données de sortie. Une
quantité en elle-méme ne signifie rien si elle ne concerne pas un objet par
exemple. Idem pour un délai. Ces informations jouent donc en consé-
quence un role d’indicateur de performance ou d’activité pour des données
de sortie considérées comme production principale d’un processus.

Un transport de pieces est-il une donnée de sortie ?

Non, c’est une activité mais dont le résultat peut s’exprimer sous forme
d’une donnée de sortie. Celle-ci peut étre désignée par exemple par
« pieces mises a disposition » ou bien encore « pieces acheminées dans la
zone X ».

Faut-il faire figurer dans les contrats d'interfaces les
données de sortie de type administratif que I’on trouve
dans tous les services ?

Par exemple, les feuilles de relevés d’heures qui sont transmises chaque
soir au service du personnel, par exemple les demandes de congés ou ce
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genre de formulaires qui apparemment ne posent pas beaucoup de
problémes et dont la présence sur les contrats d'interfaces peut en compli-
quer la présentation.

Il faut les évoquer ne serait-ce qu’une fois car contrairement aux idées
recues, ces documents sont souvent a la source de nombreux problémes
chez les utilisateurs. Ces formulaires ne présentant pas de priorité absolue,
ils sont souvent traités quand on a le temps (c'est-a-dire pas souvent) et
génerent de nombreux dysfonctionnements.

Un indicateur est-il une donnée de sortie d’un processus ?
Oui et non.

Oui, si et parce qu’il est le résultat d’une activité du processus en question
et qu’il sera utilisé par la direction dans un tableau de bord par exemple.
Dans ce cas, comme pour toute donnée de sortie, il convient d’interroger
les clients utilisateurs pour savoir si la forme, la fréquence et autres carac-
téristiques de cette donnée de sortie leur convient ou s’il faut y changer
quelque chose.

Non, s’il est seulement utilisé par le pilote du processus pour évaluer I’effi-
caciteé des ses activités ou de ses performances.

La question n’est pas essentielle en ce sens que I’indicateur étant identifié
et montré dans un contrat d’interfaces, il est inutile qu’il figure a la fois
dans la liste des données de sortie et dans la notice «indicateurs» en bas de
page de contrats d'interfaces.

Par contre, un indicateur d’activité d’un processus, qui est calculé par un
autre processus, sera une donnée de sortie du processus a I’origine du
calcul. Par exemple, un COQ (Co(t d’Obtention de la Qualité), calculé par
le service qualité comme indicateur de performance de la production, sera
une donnée de sortie du service qualité et la production en sera un des utili-
sateurs.

Comment formuler certaines données de sortie résultant
d’activités de surveillance ou de veille ?

Rappelons-le, une donnée de sortie est obligatoirement la matérialisation,
le résultat de I’activité des ressources d’un processus. Comment peut-on
exprimer le résultat d’une activité de veille? Tout simplement par un état
souhaité. Par exemple : «processus en état de fonctionnement» ou
«législation du produit respectée» ou bien encore «produit contr6lé
conformex. Le cas est plus facile a résoudre lorsque qu’un enregistrement
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CHAPITRE 5 ® QUELQUES REPONSES CONCRETES A DES QUESTIONS SPECIFIQUES

existe et constate I’état. Dans cette situation, la donnée de sortie est le
document d’enregistrement.

Une demande peut-elle constituer une donnée de sortie ?

Oui car c’est bien le résultat d’une activité dans un processus. Cette affir-
mation pourrait se discuter dans la mesure ou une donnée de sortie doit étre
porteuse de valeur ajoutée. Effectivement, la vraie donnée de sortie est
celle qui matérialise le fruit d’une réelle activité & valeur ajoutée. Mais
nous ne souhaitons pas que le respect absolu des principes soit nuisible a
la finalité de notre démarche, autrement dit nous nous accordons le droit
de déroger a un principe si cela va dans le sens que nous recherchons c'est-
a-dire I’amélioration entre les processus et les fonctions. D’une maniére
générale, une donnée de sortie est surtout un lien entre deux processus. Le
travail sur les interrelations entre les processus (I’amélioration de la
communication) ne peut se faire que si les liens entre les processus sont
identifiés. C’est pour cette raison que nous nous efforgons d’inventorier
toutes les données de sortie. Parce qu’une donnée de sortie, quand elle
arrive dans un autre processus, devient obligatoirement une donnée
d’entrée et a ce titre elle peut entrainer un dysfonctionnement si elle ne
convient pas a I’utilisateur. Ainsi, une demande mal formulée obligera
I’utilisateur a revenir vers le fournisseur pour lui demander un complément
d’informations (temps perdu) ou plus dommageable, cette demande mal
formulée entrainera une mauvaise réponse et donc du temps perdu et des
ressources mal utilisées.

Les demandes d’achats par exemple doivent étre identifiées comme
données de sortie dans tous les processus qui expriment des besoins en
fournitures ou en services.

Une procédure peut-elle étre une donnée de sortie ?

Une procédure peut s’appliquer soit a un processus particulier pour réguler
ou maitriser une activité interne, soit a un ensemble de processus. Par
exemple, une procédure qui définit les modalités de tenue de revues de
conception dans un bureau d’études appartient a la premiere catégorie et
une procédure qui définit les regles d’achats dans un organisme qui ne
dispose pas d’un service centralisé d’achats appartient a la seconde.

Dans le premier cas, la procédure est interne a un processus. Elle est
validée par le pilote du processus. Elle est applicable aux ressources
humaines et matérielles du processus. En conséquence, elle ne constitue
pas une donnée de sortie.
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Dans le second cas, la procédure est applicable dans plusieurs processus
concernés par la regle. Elle doit étre élaborée et validée par un processus
identifié. Pour ce genre de regle, le processus en question ne peut étre
qu’un processus de management. La procédure d’achat constituera une
donnée de sortie d’un des processus de management existant. 1l est
possible, comme nous I’avons déja évoqué précédemment, de constituer
une boite spécifique que nous intitulerons par exemple «processus opéra-
tionnels de management» dans laquelle nous mettrons les achats,
I’hygiene, etc. Ce processus a mettre dans la famille des processus de
management sera bien entendu piloté par le dirigeant de I’organisme.

Sous quelle forme se manifestent les données de sortie
d’une activité de formation ?

Les données de sortie des activités de formation sont quasiment impossi-
bles a définir si nous n’avons pas pris auparavant la précaution de préciser
les objectifs pédagogiques que nous souhaitions atteindre. L’activité de
formation est un transfert de savoir, de savoir-faire et de savoir étre qui
s’applique a de trop nombreuses situations pour pouvoir répondre a des
définitions standardisées. Il convient donc par conséquent de definir les
résultats de I’activité, par exemple en terme de capacité des personnes
formées a faire, a répondre, a se comporter de telle ou telle fagon.

Les donneées de sortie pourront s’exprimer peut-étre ainsi :

Etudiant capable de réaliser une expertise comptable.

Technicien capable de décider de la faisabilité d’une commande.
Commercial capable de négocier un contrat.

Stagiaire capable d’élaborer un tableau Excel d’analyse et de suivi de
projet de construction, etc.

Faut-il étre précis dans la formulation des données
de sortie ?

Oui car ce travail d’identification des données de sortie est nouveau. Il est
d’usage dans les organismes de travailler les uns avec les autres sans se
poser de question sur ce qui sort d’un processus et sur ce qui entre dans un
autre. Lorsque nous identifions les données de sortie, il est nécessaire d’en
définir le nom (I’intitulé) avec précision. Il convient que ce nom désigne
sans ambiguité un résultat précis ou une décision claire pour tout le monde.
En I’absence de ces précautions, les personnels et les pilotes ne parlent pas
le méme langage et ne savent plus ce que signifie les données de sortie
identifiées sur les contrats.

© Editions d'Organisation



CHAPITRE 5 ® QUELQUES REPONSES CONCRETES A DES QUESTIONS SPECIFIQUES

Par exemple, des commerciaux avaient désigné sous trois vocables diffé-
rents la méme donnée de sortie. L’un d’eux la nommait « délais », un autre
« infos sur délais» et un troisiéme « priorités clients ». Il s’agissait en fait
du délai de livraison négocié avec le client et qui était transmis au service
planning.

Comment identifier les données de sortie d’une activité
collective comme par exemple une réunion ou une
décision collective de faisabilité ?

Il faut attribuer la donnée de sortie résultant de cette activité collective a un
seul processus, choisi parmi ceux qui participent a I’activité. Ce processus
aura le souci de déclencher I’activité, d’établir les comptes rendus le cas
échéant. Les données de sortie correspondantes figureront sur son contrat
d'interfaces. Il est possible de formaliser ces dispositions dans une procé-
dure qui sera issue d’un processus de management.

Ce genre de question se pose egalement pour des réalisations collectives
de type « étude AMDEC » ou « plans d’expérience ». Comme évoqué
précédemment, il suffit d’attribuer I’organisation des études et le résultat a
un processus de I’organisation.

Une donnée de sortie peut étre une présence a un événement. Par exemple,
une représentation dans des instances officielles. Une chambre de
commerce et d’industrie se doit de représenter sa compagnie dans de
nombreuses séances de delibération. Le processus chargé de cette repre-
sentation la fera figurer dans sa liste de données de sortie.

Des données de sortie temporaires doivent-elles figurer
sur les contrats d'interfaces ?

Oui, mais il est aussi possible de ne pas les formaliser. Cela dépend du
degré de maturité du systéme de management de la qualité et du niveau
d’intégration de la relation client/fournisseur en interne. Si les relations
entre les processus sont excellentes et si la mission temporaire est de
faibles dimensions, il ne sera pas utile de la formaliser comme donnée de
sortie. Il en est de méme pour les demandes qui peuvent étre faites aux
autres processus pour accomplir cette mission. Elles seront formalisées ou
non selon I’importance de la mission et la qualité des interrelations entre
processus. Par exemple, un processus de collecte de lait a été chargé de
faire un film sur cette activité importante pour montrer aux clients la
qualité de la matiere premiére. Le pilote connait parfaitement les produc-
teurs et il a assuré avec la société extérieure, chargée de la prise de vue et
de la réalisation, la production de ce document. Cette demande n’a pas été
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formalisée sur les contrats d'interfaces. Il n’y a pas eu de probléeme de
réalisation.

Une attente d’un processus utilisateur peut-elle devenir
une nouvelle donnée de sortie ?

Oui. Il faut rappeler que les attentes, telles que nous suggérons de les
formuler dans cette approche, sont des besoins non satisfaits ou des
données de sortie qui posent problemes dans leur utilisation par les
processus en aval. Les attentes pourraient d’ailleurs s’intituler «pistes de
progrés» par exemple. En conséquence, une attente exprimée au sujet
d’une donnée de sortie peut tout a fait devenir a son tour une nouvelle
donnée de sortie. Par exemple, un service réception de marchandises
compte dans sa liste de données de sortie les produits regus et mis a dispo-
sition des acheteurs. Ceux-ci, a I’occasion d’une revue de processus avec
les fournisseurs, expriment le besoin d’étre informés immédiatement lors
de I"arrivée de la marchandise commandée. Une nouvelle donnée de sortie
est donc créée qui s’intitule « information quotidienne de la livraison des
marchandises ».

Combien de données de sortie un processus doit-il
compter en moyenne ?

Il n’y a pas de réponse standard. Le nombre de données de sortie émises
par un processus n’a aucun rapport avec son volume d’activité. Par
exemple, un service (un processus) spécialise dans les pratiques d’audits
internes aura quasiment une seule donnée de sortie qui sera le rapport
d’audit. Et cependant, ce processus peut faire travailler une vingtaine
d’auditeurs. L expérience montre que le nombre de données de sortie
spécifiques d’un processus ne dépasse que rarement une vingtaine
d’unités. Ce nombre peut étre augmenté par les divers formulaires ou
demandes de type administratif (demandes de conge, etc.) qui se retrou-
vent dans tous les processus. Si ces données de sortie de type administratif
sont trop nombreuses et encombrent les contrats d'interfaces, il conviendra
d’en faire une liste a part que chaque processus ajoutera en annexe a son
contrat d'interfaces.

Comment savoir exactement qui est client et qui est
fournisseur dans une transaction ?

Le principe de client/fournisseur semble parfois complexe a appréhender
car, dans une transaction, chacun peut avoir besoin d’éléments en prove-
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nance de I’autre. Dans notre organisme, cette relation se simplifie a
I’extréme en adoptant la regle suivante :

— Lorsque toutes les données de sortie ont été identifiées, il suffit de
considérer que pour chacune d’entre elles, le processus qui en est a
I’origine est le fournisseur et celui qui la recoit est I’utilisateur (le
client). Il ne faut pas réfléchir a partir de la transaction globale car
cela est parfois compliqué. Par exemple, un processus commercial
demande a un processus informatique de lui développer une nouvelle
application. Que cette demande soit orale ou écrite, elle constitue une
donnée de sortie du processus commercial. Le processus informa-
tique doit la prendre en considération. Mais le processus informa-
tique souhaite un cahier des charges détaillé pour réaliser un travail
efficace. Dans ce cas, il est possible de considérer cette demande
comme une donnée de sortie du processus informatique. Pour ce cas
précis, il est recommandé de formaliser cette facon de faire d’une
maniére plus générale sur le contrat d'interfaces. Ainsi, dans les
contrats d'interfaces des processus de réalisation et de service, nous
trouverons entre autres données de sortie, des demandes d’interven-
tion aupreés du processus informatique. Si ces demandes posent
problemes, il y a tout lieu de penser que, dans la colonne «attentes
des utilisateurs», nous trouverons une demande de cahier des
charges détaillé de la part du processus informatique. Et enfin, nous
trouverons aussi dans les données de sortie du processus informa-
tique, une rubrique «développements sur demandes des
utilisateurs».

Autre exemple, dans une relation entre deux processus qui sont
«logistique» et «production», nous pourrions trouver «demande de
consommables» comme donnée de sortie du processus de production et
«fourniture de consommables» comme donnée de sortie du processus de
logistique.

Un dossier complet regroupant plusieurs documents
différents peut-il étre considéré comme une seule
donnée de sortie ?

Oui. Cela peut simplifier la présentation d’un contrat d'interfaces. Par
contre, cette facon de faire demande que I’ensemble des documents du
dossier en question parte chez les divers utilisateurs au méme moment. Par
exemple, et a contrario, le bureau d’étude d’une entreprise a regroupé les
informations relatives a la conception d’un nouveau produit dans un seul
document. Celui-ci est donc une donnée de sortie et il est transmis a
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d’autres processus en fin de conception. Mais, il se trouve qu’un processus
particulier (pour faire des essais) a besoin d’une copie des informations
contenues sur la premiere page de ce dossier dans les premiers jours qui
suivent le lancement d’un nouveau projet. Dans ce cas précis, cette copie
doit étre identifiée comme une donnée de sortie particuliére et figurer a part
dans la liste des données de sortie, avec mention de son utilisateur spéci-
fique.

QUESTIONS RELATIVES AUX ATTENTES
DES UTILISATEURS

Doit-on faire figurer le client externe parmi les utilisateurs
de données de sortie dans un contrat d’interfaces?

Oui, bien que les contrats d'interfaces soient essentiellement destinés a
améliorer les relations internes entre les processus et les fonctions de
I’entreprise, il est avantageux de préciser en regard de chaque donnée de
sortie, dans la liste des utilisateurs, si le client en fait partie. Cela signifie
que la donnée de sortie en question est un lien direct entre I’organisme et
le client externe, via le processus en question. Cela permet, par analyse des
données de sortie de tous les processus, d’identifier I’ensemble des liens
qui unissent les clients et I’organisme. Cette connaissance est utile lorsque
nous souhaitons évaluer le niveau de satisfaction de nos clients. Celui-ci
dépend bien évidemment de la qualité de chacune des données de sortie
directement percue par le client.

Données de sortie |Utilisateurs Attentes Habilitations, etc.

Facture Clients/Compta

La colonne des attentes ne sera pas renseignée pour ce qui concerne le
client puisque cela est réalisé a une autre étape, tres certainement avec une
autre méthode, lors d’une enquéte de satisfaction clients par exemple ou de
toute autre technique d’évaluation de la satisfaction. Pour la préparation de
I’enquéte, il sera alors trés utile de connaitre toutes les données de sortie
qui vont chez le client.
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Dans la colonne «attentes utilisateurs», doit-on faire
figurer tout ce que les utilisateurs souhaitent ?

Il'y a deux réponses possibles.

— Soit, le pilote du processus note uniquement les attentes non satis-
faites. Par exemple, si un dossier arrive souvent au dernier moment,
le fournisseur interrogé demande une date au plus tard de remise du
dossier. Cette demande figure alors dans la colonne «attente
fournisseur». Si de maniére générale, les dossiers arrivent dans des
délais raisonnables, aucune attente n’est alors a signaler. Cette facon
de faire permet de simplifier les contrats d'interfaces et de les utiliser
a des fins d’amélioration seulement, ce qui est leur finalité essen-
tielle. Il conviendra alors que les propriétaires de processus fournis-
seurs élaborent par la suite des plans d’actions d’amélioration pour
répondre aux attentes exprimées par les fournisseurs et améliorer
ainsi régulierement leurs données de sortie et aider leurs utilisateurs
a travailler plus efficacement.

— Soit le pilote du processus note toutes les dispositions qu’il doit
prendre pour fabriquer les données de sortie. Cette colonne «attentes
fournisseur» joue alors le réle de procédure ou d’instruction écrite.
Elle précise les bonnes pratiques de travail interne du processus four-
nisseur pour chacune des données de sortie fabriquées. Cette fagon
de faire entraine un formalisme conséquent et mélange les données
de sortie (le QUOI) avec les méthodes de travail (le COMMENT).
Outre que cela complique les contrats d'interfaces, tout changement
de pratique de travail demandera une mise a jour du contrat d’inter-
faces et donc compliquera la gestion documentaire.

Personnellement, je préfére la premiére solution. Les pratiques de travail
des processus sont alors dissociées des contrats d'interfaces et formalisées
dans des procédures distinctes.

Peut-on refuser ou négocier les attentes des utilisateurs?

En principe non car toute I’organisation est basée sur le principe de la satis-
faction aux exigences des clients externes et a celles des clients (utilisa-
teurs) internes puisque c’est par la chaine de déclencheurs/déclenchés que
se transmet la voix du client externe. En conséquence, satisfaire les attentes
des clients internes permet au bout du compte de satisfaire les clients
externes. Cependant, comme toute régle, celle-ci peut accepter des excep-
tions. Les discussions entre propriétaires de processus se font de toute
bonne foi et la négociation est bien entendu possible et méme souhaitée. Il
peut étre intéressant par exemple, que le client justifie sa demande en
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expliquant les économies ou I’intérét qu’il trouvera si ses attentes sont
satisfaites par son fournisseur. Il faut que I’action d’amélioration qui sera
engagée par le fournisseur apporte un progres pour I’organisation globale.
Si cette demande oblige le fournisseur & un effort ou a une plus grande acti-
vité, encore faut-il qu’un bénéfice soit généré chez I’ utilisateur.

Par exemple, dans un contrat d’interfaces entre la logistique et la produc-
tion, la logistique étant dans ce cas le fournisseur, la production attend que
les OF (Ordres de Fabrication) ne soient pas coupés en permanence en
deux ou trois lots séparés. La logistique essaie de discuter cette attente en
expliquant que ces scissions de lots se font pour répondre a des urgences
souhaitées par des clients. C’est donc pour la satisfaction des clients que la
logistique opére ainsi.

La réponse a trouver sera un compromis. On peut accepter des urgences
lorsque cela reste une exception vraiment exceptionnelle. Tout le monde
sait que les urgences perturbent les livraisons et risquent de mécontenter
d’autres clients. Car dans le cas contraire, non seulement la production
perdra en efficacité mais les retards de livraison risquent d’empirer et de
générer une baisse du niveau de satisfaction global des clients.

Pour résumer, il est possible de négocier pour une période proche car il est
souvent difficile de changer les pratiques trop brutalement mais le fournis-
seur s’engagera dans un plan d’actions progressif pour, in fine, satisfaire
pleinement aux attentes exprimées par ses utilisateurs. Par exemple, dans
le cas ci-dessus, la logistique s’engage sur un nombre de scissions de lots
maximum (comme deux par jour ou par semaine) avec des objectifs de
réduction sur six mois. Par exemple, deux scissions de lots par semaine
dans les trois prochains mois, puis un seul par semaine dans les trois mois
suivants puis aucune scission apres six mois.
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Histoire vraie

Dans une enfreprise du secteur de la chimie, un processus «technique
produit» décide des spécifications techniques des produits fabriqués. Ce
sonf des produits propres & I'entreprise. Il définit entre autres les folérances
de fabrication. Un de ses processus ufilisateurs est la production et, & I'oc-
casion d'une revue de processus, celleci demande & son foumnisseur
d'élargir les tolérances afin qu'elle puisse réduire les quantités de produits
hors normes et améliorer ainsi ses performances. Cette demande est bien
évidemment inacceptable par le fournisseur. Elle est contraire & la politique
qualite de I'entreprise qui souhaite améliorer la qualité des produits fabri-
qués. Dans une situation de ce genre, en cas de refus d'un fournisseur, ce-
lui-ci pourra argumenter sa décision sur I'examen de la politique qualité ef
sur les principes du management de la qualité qui reposent en général sur
la safisfaction du client.

Les utilisateurs des données de sortie peuvent-ils étre
d’autres entités que des processus de réalisation
ou de support (service)?

Oui. Il peut y avoir la hiérarchie qui n’est pas pilote de processus. Un chef
de service sera en principe pilote (ou propriétaire de son processus) et, de
ce fait, exprimera les attentes de son processus a ses fournisseurs. Mais un
directeur technique qui n’a pas de réle de pilote peut étre a I’origine d’une
demande (un rapport ou une étude par exemple) et donc peut étre utilisa-
teur de la donnée de sortie demandée.

Dans un autre ordre d’idées, un groupe de travail ou d’étude peut étre
demandeur et/ou utilisateur de données de sortie. Par exemple, un compte
rendu de réunion de lancement d’un nouveau produit peut intéresser un
groupe de réflexion constitué sur un théme relatif a la conception et au
développement de nouveaux produits. Dans le contrat d’interfaces, il
conviendra alors de noter I’identité de I’utilisateur, par exemple GPI
(Groupe Progres Imprimerie) et il conviendra ensuite de demander les
attentes éventuelles au pilote de ce groupe quant a la donnée de sortie dont
il est utilisateur.

Comment procéder quand les attentes d’un processus
utilisateur ne peuvent étre satisfaites uniquement

par le processus fournisseur ?

Autrement dit quand le processus fournisseur dépend lui-méme des infor-
mations ou des éléments qui lui sont transmis par ses propres fournisseurs.
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Ce cas est fréquent et il constitue un des intéréts de la démarche par I’aval
et du principe de relation client/fournisseur en interne. En effet, tous les
processus sont reliés dans une chaine d’activités qui part du client et qui va
au client. La réponse aux attentes d’un processus utilisateur doit parfois
générer une attente exprimée par le fournisseur a son propre fournisseur.
Par exemple, la liste des produits a expédier le lendemain est communi-
quée chaque début d’aprés-midi au magasin chargé des expéditions. Celui-
ci, dans le contrat d'interfaces de son fournisseur, exprime le besoin de
disposer de cette liste I’avant-veille au soir. La satisfaction a cette attente
lui permettrait d’avoir le temps de préparer les colis et d’étaler le charge-
ment des camions. Le gain de temps et d’argent est évident. Le processus
fournisseur est «I’administration des expéditions» qui, dans un premier
temps, répond qu’elle ne peut pas car elle dépend elle-méme de la produc-
tion qui ne I’informe des expéditions qu’en fin de matinée. Ce processus
d’administration des expéditions doit donc a son tour exprimer ses attentes
et demander a ce que la production anticipe d’une journée son programme
de fabrication. Il est clair que cette demande est raisonnable car dans ce
cas, la production montre une mauvaise organisation en n’étant pas
capable de prévoir la veille ce qui sera produit le lendemain. Un effort est
manifestement a faire dans ce domaine. Bien entendu, ce cas est tres
fréquent et il faut que la direction fasse pression pour que les attentes expri-
mées trouvent un écho chez les processus fournisseurs et que des actions
d’amélioration soient réellement mises en ceuvre.

Doit-on répondre obligatoirement a une attente
d’un processus client ?

Non. L expression des attentes des clients permet a chaque processus four-
nisseur d’identifier des pistes d’amélioration et d’engager des actions en ce
sens. Le mieux est souvent I’ennemi du bien, entend-on dire souvent. En
I’occurrence, ce proverbe conserve tout son bon sens. Il est possible,
lorsque les attentes ont été exprimées, de les classer par ordre d’importance
et de faire un choix parmi celles qui sont faciles a satisfaire, ou celles qui
sont urgentes ou bien encore celles qui apporteront une amélioration
conséquente des pratiques du client. Il est surtout important que chaque
processus s’engage dans des actions et que la relation client/fournisseur
s’améliore en permanence gréace a I’écoute des attentes et a une réponse a
quelques unes d’entre elles de maniére continue. Le progres est souvent
plus efficace s’il est permanent et régulier que s’il est discontinu.
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Sur les contrats d’interfaces, le fournisseur peut par exemple classer les
attentes exprimées par ordre décroissant d’importance et surligner de fluo
les trois premieres demandes auxquelles il s’engage a répondre.

QUESTIONS RELATIVES A L'IDENTIFICATION
DES PROCESSUS

La direction d’un organisme constitue-t-elle un processus
de management ?

Le ou plutdt les processus de management n’ont pas une forme ou une
expression définie. Les processus de management sont les regles et les
principes qui sont édictés pour piloter et maitriser un organisme et lui
donner un avenir viable. Il serait possible de considérer que toutes les
regles sont regroupées dans un seul processus et que celui-ci serait effecti-
vement, dans ce cas, le processus de la direction. Mais il est possible
également de faire plusieurs familles de processus et chaque famille sera
considérée comme un processus de management et le pilote désigne sera
le dirigeant en personne. Comme nous I’avons montré dans le chapitre
consacré aux processus de management, une pratique simple est de classer
les processus en familles conformes aux chapitres de la norme 1SO 9001.
Nous aurons ainsi par exemple une famille processus de management
« responsabilité de la direction », qui correspond au chapitre cing et une
autre « amélioration », qui correspond au chapitre huit.

Le processus qualité est-il un processus et dans quelle
catégorie peut-on le classer ?

Dans notre approche, le service qualité est bien entendu un processus
puisqu’il occupe une place sur I’organigramme. Nous le classons dans la
famille « processus de service » ou « processus support » selon I’appella-
tion que I’on a choisie. Cependant, il arrive que des données de sortie de
ce processus qualité soient redondantes avec celles de processus de mana-
gement, en particulier le processus relatif a I’amélioration continue. Par
exemple, les rapports d’audit sont souvent positionnés comme des données
de sortie du processus qualité. Or, selon notre principe d’élaboration des
processus de management, les rapports d’audit devraient figurer dans le
processus «amélioration». Le probléme n’est pas bien grave. Si dans un
organisme, la direction a délégué I’amélioration au processus qualité, le

© Editions d'Organisation



LA CARTOGRAPHIE DES PROCESSUS

processus de management disparait au bénéfice de celui de la qualité. 1l est
possible au demeurant de conserver les deux a condition que les données
de sortie soient partagées entre chacun d’eux et qu’il n’y ait pas la méme
donnée de sortie dans les deux processus.

Une procédure peut-elle étre confondue avec un
processus ?

Absolument pas! Ce n’est pas du tout la méme chose et il convient simple-
ment de se reporter aux définitions normalisées pour distinguer la diffé-
rence. Un processus est : «un ensemble de ressources et d’activités liées
qui transforme des éléments entrants en éléments sortants». Il s’agit d’un
assortiment, d’une association de ressources (des personnes et du matériel)
qui travaillent et qui produisent quelque chose. Une procédure décrit une
activité. Une procédure est donc une méthode de travail mise en ceuvre par
un processus (des ressources) dans le cadre de la transformation des
données d'entrée en données de sortie. Une procédure n’est pas un
ensemble de ressources et un processus n’est pas une pratique de travail.
Ces deux définitions doivent absolument étre claires dans tous les esprits
afin qu’aucune confusion ne soit possible.

Quels processus peut-on classer dans la catégorie
«processus clef» ou «processus majeur» ?

Dans le référentiel ISO 9001, la norme demande d’identifier les processus
«...nécessaires au systeme de management de la qualité...» et, pour ces
processus, de mettre en place une organisation destinée a les maitriser. Il
n’est pas question, au regard de la norme, d’identifier tous les processus
mais seulement ceux qui sont considérés comme importants pour I’organi-
sation. C’est ce choix qui rend I’approche processus classique (transver-
sale) difficile car rien ne nous aide a déterminer cette notion d’importance.
En ce qui concerne les activités de réalisation ou de support, nous pouvons
sans nous tromper beaucoup, ranger les processus de production dans cette
catégorie. Les activités liées a la réalisation du service sont, par essence
méme, trés importantes. Ensuite, cela dépend un peu de la politique qualité
et des choix stratégiques de développement de I’organisme. Si par
exemple, celui-ci s’appuie sur la compétence de ses personnels, la gestion
des ressources humaines devient bien évidemment un processus majeur. Si
I’innovation est un élément fort de développement, alors la conception
devient un processus majeur. Si la maitrise des délais et la réactivité condi-
tionnent fortement la satisfaction des clients, alors la logistique devient un
processus majeur. Il n’y a pas de régle préétablie pour faire ce choix et
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opérer ce classement. Nous pouvons aussi sans nous tromper considérer les
activité liées au management de la qualité comme un processus majeur
également.

En ce qui concerne les processus de management, nous devons y ranger
I’amélioration et la gestion du systéme de management de la qualité. Le
référentiel ISO considere aussi que la communication est un processus et a
ce titre elle doit figurer quelque part dans I’inventaire de nos processus
majeurs.

Une activité comme l’intelligence économique
est-elle un processus ?

Si I’organisme la pratique comme une nécessité, alors elle est effective-
ment un processus. Les regles et méthodes qui permettent de I’organiser et
de la maitriser doivent étre définies. Auparavant, les données de sortie (ce
que I’on attend en terme de résultats) seront identifiées. Par exemple, des
rapports, des messages, des publications, etc.

L’intelligence économique concerne a priori plusieurs processus et sera
certainement un processus de type «management». Mais il est possible,
dans un organisme de grande taille, de mettre en place un service IE et, en
conséquence, de disposer d’un processus de type «support» avec des
ressources spécialement affectées a ces activités de veille.

Un processus est-il toujours une fonction ou un service

de I'organigramme ?

Non. Dans la plupart des cas, avec notre approche par I’aval, il est vrai que
le découpage en fonctions correspond au découpage en processus. Comme
nous I’avons évoqué auparavant, cette convention a I’immense avantage
de couvrir toutes les activités de I’organisme, de respecter le principe de
responsabilité des ressources des pilotes de processus et de simplifier
I’inventaire des processus (il est déja établi par I’organigramme). Mais il
se peut que des processus apparaissent sans que cela soit déja visible dans
I’organigramme. Par exemple dans les petites structures de type TPE (Trés
Petites Entreprises), les responsables ont, comme on dit, plusieurs
casquettes. Ils assurent & la fois le commercial, la technique et les achats
par exemple. Dans ce cas, il est possible d’établir une cartographie de prin-
cipe qui fait apparaitre toutes les fonctions, y compris celles qui sont mana-
gées par les mémes personnes. Un autre cas de figure peut également
apparaitre lorsque des fonctions sont partagées. C’est le cas des achats que
nous avons déja évoqués. Plusieurs services sont habilités a acheter. Dans
un organisme de formation ou de conseil, plusieurs personnes appartenant
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a des services différents sont habilitées a vendre. Dans ce cas, il est
possible de faire figurer ces processus soit comme un processus de
réalisation, soit comme un processus de management.

En théorie, ce qui caractérise un processus est sa finalité. Nous identifions
d’abord un besoin, une finalité a atteindre, une raison d’étre et ensuite nous
identifions ou nous attribuons des ressources pour que cette finalité soit
assurée. Ces ressources peuvent étre specifiques a un processus ou parta-
gées entre plusieurs. Par exemple, une réflexion sur la nécessité, pour un
organisme de développer des nouveaux produits ou des produits qui lui
sont propres, est une réflexion stratégique qui décide de la nécessité
d’innover. Si cette décision est entérinée, I’organisme se préoccupe ensuite
d’affecter les ressources nécessaires a mettre en ceuvre les activités qui lui
permettront d’atteindre les buts souhaites.

Le secrétariat est-il un processus ?

Cela dépend des activités qui sont réalisées par cette fonction ou ce service.
Bien entendu, la question se pose uniquement dans le cas ou cette activité
est regroupée au sein d’un service. Lorsque le secrétariat se compose d’une
ou deux personnes dans un service commercial par exemple, il n’y a pas de
processus spécifique. Dans le premier cas, les activités de secrétariat sont
bien souvent tres diverses. L’on confie a ce service des taches de factura-
tion, de mise au propre de devis, de recherche documentaire, etc. qui n’ont
souvent en commun que le fait qu’elles soient réalisées par des personnes
éminemment polyvalentes et débrouillardes. La finalité de telles activités
diversifiées n’est pas facile a définir et, en conséquence, un processus de
secrétariat est difficile a positionner sur une cartographie. La solution la
plus simple est de considérer qu’il n’existe pas en tant que tel et que ses
ressources sont affectées provisoirement aux processus pour lesquels ce
service de secrétariat travaille. C’est un exemple qui montre que, parfois,
il y a des différences entre organigramme hiérarchique et cartographie
générale des processus.
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Histoire vraie

Un processus «laboratoire» d'un centre technique éfablit un rapport d'ana-
lyse. Ce rapport est enregistré sur une base de données par le personnel
du laboratoire. Deux & frois fois par jour, un autre processus (administrafif)
édite les rapports & 'usage des clients. Les retards d'édition ne posaient
pas de probléme au laboratoire puisque celuici n'était pas responsable de
ceffe tache. De son cofé, le processus administratif avait beaucoup
d'autres activités de type «secrétariat», comme évoqué au paragraphe pré-
cédent. Cette situation n'étant pas satisfaisante pour les clients, la question
s'est donc posée sur la valeur ajoutée de |'administrafif. Il ny en avait pas,
la mise au propre n'étant pas réellement considérée comme telle. Il a donc
éte décidé que le travail de mise au propre devenait une activité du pro-
cessus «laboratoire» méme si la personne qui réalisait cette tache appar
fenait au service administratif. Il a été considéré que cette ressource éfait
allouée provisoirement au laboratoire. Ainsi, le rapport édité devenait une
donnée de sortie du laboratoire et celuici prenait donc la responsabilité
de sa diffusion et des refards éventuels.

A quels processus attribuer des données de sortie issues
de bases de données informatiques ?

Voir plus loin réponse concernant les systemes ERP

Y a-t-il un nombre de processus maximum a ne pas
dépasser ?

Nous entendons parfois, a I’occasion d’audits tierce partie par exemple,
des auditeurs qui affirment que le nombre de processus identifiés dans
I’entreprise est trop elevé et qu’il convient de simplifier I’organisation en
réduisant ce nombre a trois ou quatre seulement. Leur intention est certes
louable, mais je pense qu’il existe des pistes de simplification plus perti-
nentes et plus intelligentes. Le nombre de processus ne se décréte pas de
facon péremptoire. 1l dépend de I’organisme, de sa taille, de la nature de
ses prestations, etc. Cette remarque est aussi appropriée que si elle concer-
nait par exemple un parc conséquent d’appareils de mesure et que le méme
auditeur s’exclame qu’il y en a trop et qu’il faut en réduire le nombre pour
simplifier I’organisation. Le nombre d’appareils de mesure est ce qu’il doit
étre, comme le nombre de processus. Si nous souhaitons améliorer les
interrelations entre toutes les fonctions (processus) de I’organisme nous
devons prendre en considération I’ensemble des sous-systémes qui compo-
sent I’organisation.
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Peut-on regrouper des processus pour en réduire le
nombre et disposer d’une cartographie plus claire ?

C’est possible quand des processus ont des finalités tres proches et quand
les pilotes sont les mémes personnes (dans les TPE par exemple). Si les
pilotes sont des personnes différentes, il vaut mieux conserver I’identifica-
tion de processus distincts. L’approche processus et les contrats d'inter-
faces ont pour but d’améliorer les interrelations entre les fonctions. Si nous
les groupons inconsidérément, nous pouvons ignorer de réels problemes de
communication et passer a coté de pistes intéressantes d’amélioration. Si
nous groupons des processus qui ont des finalités différentes, il sera diffi-
cile d’en tirer une raison d’étre pertinente et cohérente. Par exemple, il est
logique de trouver chez des commergants et chez des artisans des
bouchers/charcutiers ou des boulangers/patissiers mais il est moins courant
de rencontrer des cordonniers/charcutiers ou des restaurateurs/magons.

Un processus externe (sous-traitant par exemple)
doit-il figurer sur la cartographie générale?

A priori ce n’est pas utile. Nous pouvons cependant indiquer les sous-trai-
tants sur la cartographie en les positionnant a I’extérieur du périmetre
comme nous I’avons fait sur certains schémas montrés précédemment. Si
le sous-traitant fait partie d’une chaine de processus, il toujours possible
également de le faire figurer dans le périmétre avec un symbole graphique
(couleur) montrant qu’il n’appartient pas a I’organisme.

Est-il possible de procéder a la création d’un nouveau
processus ?

Oui. La procédure (la maniere de faire) n’est pas compliquee. 1l suffit
d’abord d’identifier la finalité du processus, puis d’identifier les données
de sortie attendues et enfin d’identifier les utilisateurs. En toute logique,
nous devrions commencer par la car un processus ne peut étre créé que
pour répondre a une demande ou a des besoins identifiés. Ce genre d’exer-
cice est intéressant car il montre concrétement ce qui doit étre produit (la
valeur ajoutée) d’un processus. Cela peut éviter de créer des entités qui ne
servent pas a grand-chose. Dans une entreprise, il a été décidé de créer un
processus «satisfaction client» a la suite d’une démarche de mise en ceuvre
d’un systéeme de management de la qualité ISO 9001. Il a fallu d’abord
savoir qui serait utilisateurs des informations relatives a la satisfaction des
clients et ce que ces processus en feraient (quelles actions conduiraient-
ils?). Puis il a fallu préciser sous quelle forme ces informations sortiraient
de ce nouveau processus.
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Un processus peut-il étre toujours client d’un autre
processus ?

Non, la relation client/fournisseur en interne ne définit pas la relation d’un
processus par rapport a un autre processus de maniere globale ou absolue.
La relation client/fournisseur en interne ne se concoit que pour une donnée
de sortie déterminée. Un processus peut étre fournisseur pour une relation
et client pour une autre. C’est pour cette raison que les systemes de relation
client/fournisseur en interne qui essaient d’étre mis en ceuvre de facon
globale dans une organisation ne marchent pas trés bien car tout le monde
est a la fois client et fournisseur de tout le monde ce qui fait que la relation
ne change pas.

Par exemple, la maintenance n’est pas le fournisseur de la production ni
I’inverse. Le cahier des charges est fourni par la production (fournisseur) a
la maintenance (client) et I’intervention est du ressort de la maintenance
(fournisseur) pour la production (client).

QUESTIONS RELATIVES AUX
INTERRELATIONS ENTRE LES PROCESSUS

Une procédure interne da un processus peut-elle demander
une action a un autre processus ?

Il faut éviter cette situation. Par exemple, nous pourrions envisager qu’une
procédure de revue de projet, elaborée par un bureau d’études, demande au
service qualité de faire un rapport d’échantillons initiaux ou demande a la
production de réaliser des prototypes, etc. Cette situation est un cas clas-
sique des anciennes procédures des systemes d’assurance qualité ou des
anciens systéemes de management. Lorsqu’un processus élabore une proce-
dure, il doit limiter les champs de cette procédure a ses ressources internes
et ne doit en aucun cas impliquer d’autre processus. L’ implication des
autres processus se fera par le biais de demandes formulées comme des
données de sortie de ce processus et adressées aux processus concernés.
Dans I’exemple évoqué ci-dessus, le bureau d’étude adressera au service
qualité une demande d’échantillons initiaux, cette demande étant forma-
lisée ou non. Ce méme bureau adressera a la production une demande de
prototype. Cette demande se fera soit au coup par coup, soit sera intégrée
dans un planning.
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Seules les procédures générales considérées comme des régles de manage-
ment, et donc issues des processus de management (élaborées par I’équipe
dirigeante), peuvent concerner plusieurs processus. Elles sont, comme
dans le cas évoqué pour les achats dans le paragraphe précédent, des
données de sortie de ces processus de management.

Faut-il supprimer les logigrammes qui montrent

les processus transversaux et qui sont bien utiles
pour faire comprendre la mécanique de I’entreprise
aux nouveaux embauchés ?

Nous avons expliqué qu’il est illusoire de vouloir représenter sur un seul et
méme document le fonctionnement complet d’un processus transversal en
raison des changements fréquents qui affectent de plus en plus les activités
de nos organismes et qui de ce fait obligent a des mises a jour permanentes
de ces documents (qui sont des procedures générales de fonctionnement).
Il s’ensuit généralement que ces documents ne sont pas representatifs de la
réalité (ils ont toujours une mise a jour de retard) ou bien qu’ils demandent
des ressources importantes pour la mise a jour (travail sans aucune valeur
ajoutée). Dans tous les cas, ces représentations de processus transverses
n’apportent rien en terme d’efficacité aux organismes qui pratiquent ce
type de cartographie.

Par contre, il est vrai que la lecture de ces documents apporte (quand ils ne
sont pas trop complexes) un éclairage sur le fonctionnement de I’orga-
nisme. Il est donc possible de les conserver mais comme une information
sans valeur de procédure. Il convient de rappeler gqu’une procédure doit
étre comme une recette de cuisine ou comme un reglement, c'est-a-dire une
loi absolue que nous devons appliquer et respecter sous peine de problémes
graves. Si une procédure dit que nous devons procéder a la stérilisation du
mateériel chirurgical avant toute opération, il n’est pas admissible de passer
outre cette recommandation. Ce principe est donc valable pour toutes
procedures (avec des niveaux de risques différents). Aujourd’hui, nous
avons pris I’habitude d’avoir des procédures qui ne sont pas respectées
parce qu’elles ne sont pas a jour sans que cela ne nous dérange outre
mesure. Ce n’est absolument pas normal. 1l vaut mieux réduire le nombre
de procedures et le limiter a celles qui sont absolument nécessaires et faire
en sorte que ces procédures soient strictement respectees.

Pour en revenir aux descriptifs de processus transverses (logigrammes ou
procédures générales), ils peuvent étre déclarés purement informatifs. Ils
peuvent jouer le méme rdle qu’une vidéo de présentation d’un organisme
par exemple, dans laquelle une erreur n’a pas d’importance. Si cette vidéo
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précise que notre effectif est de cent trois personnes et que, depuis sa créa-
tion, nous sommes passés a cent dix personnes, cela ne nuit en rien a la
compréhension du spectateur qui s’informe de nos activités.

Un processus peut-il étre caractérisé par plusieurs contrats
d'interfaces ?

Oui, cela peut arriver bien que ce soit assez rare. Par exemple, dans une
école privée, la direction a mis en place un processus nouveau qu’elle a
intitulé «développeurs». Ce processus compte dix personnes, tous respon-
sables de projets pédagogiques divers et qui correspondent a des forma-
tions en alternances diverses comme par exemple dans I’immobilier, dans
le commercial ou dans I’assistanat de direction. Ce processus est unique
sur la cartographie générale car le principe de fonctionnement d’un déve-
loppeur (sa finalité, sa mission, ses indicateurs, etc.) est unique mais
chaque développeur dispose de son propre contrat car ses données de sortie
sont parfois différentes selon que son projet de formation concerne
I’immobilier ou le commercial. Les utilisateurs peuvent étre également
différents d’un type de formation a un autre.

Dans un atelier de fabrication, doit-on distinguer les
différents types de produits fabriqués comme autant de
données de sortie a préciser dans le contrat d'interfaces ?

Cela dépend de la complexité et des diverses typologies de produits qui
peuvent étre fabriqués dans un atelier. La solution la plus simple consiste
a identifier une seule donnée de sortie qui sera intitulée «piéece fabriquée»
ou «produit fabriqué», sans distinguer le type de piéce ou de produit. Cela
présente I’inconvénient de ne pas pouvoir remplir la colonne «qui sait
faire?» car la compétence dépend souvent de la complexité des produits
fabriqués et plusieurs niveaux de compétences sont parfois nécessaires
pour produire toutes les catégories de prestations d’un atelier. Si cette solu-
tion est choisie, il conviendra de compléter les contrats d’interfaces par des
matrices de compétences qui identifient ces niveaux de compétences par
catégorie de produits ou de piéces fabriqueés. Je préfeére cette seconde solu-
tion afin de ne pas alourdir les contrats d'interfaces. Nous les utilisons
parce qu’ils sont pratiques pour identifier en méme temps les compétences
et les habilitations mais cela n’est pas leur réle principal (qui demeure
I’amélioration des interrelations). Lorsque ces éléments annexes devien-
nent trop importants et encombrent les contrats d'interfaces, il faut les
traiter a part dans des documents separés et spécifiques.
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Un processus de service (support) est-il toujours déclenché
par un processus d’opération (réalisation) ?

Non. Pour la plupart d’entre eux, la théorie voudrait que cela soit vrai. Par
exemple, un processus «informatique» intervient sur demande d’un utili-
sateur. Un processus qualité intervient sur demande d’un utilisateur qui
souhaite mettre en place une technique de résolution de probléme. Dans la
réalité, il y a plusieurs autres types de relations. D’abord parce que les
processus ne fonctionnent pas encore systématiquement avec un mode de
relation client/fournisseur en interne et qu’ils réalisent des taches qui ne
sont pas demandées par les processus de réalisation. Ensuite, et ¢’est un cas
plus normal, parce que les interventions des processus de service sont assu-
jetties a des regles de management décidées par les directions. Par
exemple, un processus de contréle de gestion ou administratif interviendra
sans que cela soit demandé par un processus de réalisation. Sur la cartogra-
phie générale, il est difficile de montrer ces subtilités et de ce fait, il est plus
simple de préciser que tous les processus de services sont déclenchés par
ceux de réalisation. Cette cartographie ne peut, je le répéte, prendre en
considération tous les cas de figures possibles et imaginables. Ce n’est pas
important car le détail des vraies relations sera réellement déterminé dans
les contrats d'interfaces.

Peut-on faire plus de contrats d'interfaces que de
processus identifiés sur la cartographie générale ?

Oui. Il faut qu’il y ait au moins le méme nombre de contrats d'interfaces
que de processus mais il peut y avoir plus de contrats d'interfaces que de
processus. Nous avons déja évoqué un cas ou cette situation apparait, celui
du travail en plusieurs équipes ou celui du processus «développeurs» dans
I’école priveée. Il est d’autres cas qui abondent dans ce sens. Par exemple,
dans le cas ou un processus de production se découpe en plusieurs ateliers
(sous-processus) qu’il est difficile d’ordonner selon une relation déclen-
cheur/déclenché car tous travaillent indifféremment les uns avec les autres
dans n’importe quel ordre. Dans ce cas, il peut étre plus simple de ne faire
figurer sur la cartographie générale que le processus principal (la produc-
tion) et de faire autant de contrats d'interfaces qu’il y a de sous-processus
dans ce processus principal.

Le service qualité est-il responsable de la mise a jour
des contrats d'interfaces ?

Non, sauf du sien. Les contrats d'interfaces sont en quelque sorte les cata-
logues des processus et doivent étre mis a jour régulierement au fur et a
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mesure que des demandes nouvelles sont souhaitées par des utilisateurs.
Chaque pilote a donc la charge de cette mise a jour. Les documents peuvent
étre audités lors des audits de processus.

La cartographie doit-elle montrer toutes les relations entre
tous les processus ?

Non, cela est rigoureusement impossible car le nombre d’interrelations
entre processus est quasiment infini. Une cartographie qui aurait cette
ambition serait illisible. Dans notre approche, la cartographie ne propose
qu’un type de relation, celui de déclencheur a déclenché. C’est une
convention qui met I’accent sur I’importance des liens entre processus et
qui signale de maniere plutét symbolique le caractere particulier de cette
relation privilégiée. Il convient d’expliquer que les interrelations seront
précisées sur les contrats d’interfaces.

Comment établir la cohérence et la correspondance entre
données d'entrée et données de sortie ?

Cette correspondance n’est assurée que si la liste des processus est finie
(exhaustive) ce qui n’est pas le cas de nombreuses approches dites
«transversales». En effet, dans ces derniers cas, comme nous sélec-
tionnons les processus «clefs», il se peut que certaines données de sortie
ne trouvent pas de processus utilisateurs dans la liste proposée. A I’inverse,
il est possible que des données d'entrée n’aient pas de parents identifiés
(celui-ci ne figure pas dans la liste établie) et qu’elles soient oubliées.

Comme il est important de vérifier que nous n’avons pas oublié de lien
entre les processus, nous suggérons d’établir un tableau de correspondance
entre les processus, du type de celui qui nous a été soumis par un client. Il
est reproduit avec I’aimable autorisation de Philippe Garcia de MICRO
MEGA.
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A gauche se trouvent deux listes identiques d’interrelations qui sont
appelée d’une part «données d'entrée» puis ensuite «donnée de sortie».
Les processus figurent dans la partie centrale. Les coches sont en forme de
fleche et cela signifie que les élément listés dans la premiére partie entrent
dans les processus identifiés et que les éléments situés en partie basse
sortent de ces mémes processus. Chaque processus Vvoit ainsi ses données
d'entrée et ses données de sortie identifiées. Cela permet de ne pas oublier
qu’une sortie d’un processus est toujours une entrée dans un autre.

Comment modifier une cartographie lorsqu’un processus
est supprimé ?

L’existence de contrats d'interfaces est intéressante dans ce cas comme
d’ailleurs dans toute forme de réorganisation en général. En effet, les
risques inhérents a ce genre de situation sont de supprimer inddment des
activités qui ont une utilité mais qui ne peuvent plus étre effectuées par
manque de moyens ou plus simplement parce qu’elles ont été oubliées
dans la réorganisation. Il suffit de distribuer les données de sortie du
processus supprimeé dans les autres processus en activité.

L’approche processus peut-elle étre une base de travail
pour la mise en ceuvre d’un systeme de type ERP ?

Les ERP sont essentiellement des systémes de traitement de I’information.
Le principe est de disposer d’une base de données unique dans laquelle
nous avons rassemblé toutes les informations qui sont nécessaires au fonc-
tionnement efficace de I’entreprise et d’un calculateur qui transforme les
éléments de la base en informations élaborées. Un des problémes que
I’informatique a généré dans les entreprises est I’anonymat de I’informa-
tion. Souvent, quand nous nous renseignons sur I’origine d’une informa-
tion, nous nous entendons répondre qu’elle vient du systéeme, de la GPAO,
de I’informatique ou plus couramment de la bécane. La notion de respon-
sabilité est un des principes immuables de toute organisation performante.
Etre responsable c’est avoir le souci de I’élément dont on assume la
responsabilité, c’est en garantir la qualité. En ce sens, chaque processus est
responsable de ses données de sortie. Une information est une donnée de
sortie. Il faut donc impérativement I’attribuer a un processus du systéme,
autrement dit a un territoire. Mais pour qu’une information puisse étre
considérée comme une donnée de sortie, il faut d’abord et au préalable
qu’elle soit une donnee d’entrée d’un processus utilisateur, c’est-a-dire un
besoin exprimé par un autre territoire de I’organisme. Les territoires expri-
mant leurs besoins le font en fonction des attentes des clients externes et
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aussi en fonction de la stratégie de développement de la société et de sa
politique marketing.

Données de sortie
indirectes
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* K informations
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Données de sortie
directe

Le traitement de I’information
et les processus

Le schéma des étapes de I’analyse peut étre le suivant :

— Quels sont les partenaires extérieurs qui attendent des prestations de
notre part (par exemple les clients, les fournisseurs, I’Etat, le siége
de la société, etc.)?

— Quels sont les processus de premier niveau qui sont au contact de ces
partenaires exterieurs?

— Quelles sont les attentes de ces partenaires extérieurs a qui nous four-
nirons de I’information ou des prestations?

— Quelles sont les attentes des processus de premier niveau? De quoi
ont-ils besoin pour répondre aux attentes des partenaires extérieurs
et satisfaire la politiqgue du management?

— Quels processus (territoires) doivent fournir ces données d’entrées?

— Y a-t-il un traitement de I’information entre la sortie des territoires
fournisseurs et I’entrée des territoires clients?

L’informatique (le calculateur) est en fait, dans ce contexte, une interface
sans responsabilité entre un fournisseur et un utilisateur d’informations.
C’est cet interfacage qui rend anonyme I’information sortant de la
machine. Par exemple, un calcul de besoins (données de sortie de machine)
ne peut étre attribué a aucun territoire. Il est le résultat d’un savant calcul
effectué a partir d’informations disponibles dans la base et qui ont été
renseignées par plusieurs processus territoires. L’un d’eux a donné le
stock, un autre a fourni les prévisions de ventes, un troisieme la charge des
machines, un quatriéme encore autre chose, etc.
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Pour la mise en place d’un ERP ou de tout autre systeme complexe infor-
matique, I’approche processus peut étre une base de travail. La démarche
présentée ci-dessus peut étre entreprise lorsque la cartographie est
terminée.

Chaqgue processus chargé de répondre aux besoins extérieurs identifie ses
propres besoins et établit son cahier des charges exprimé simplement en
données d’entrées.

Ces données d’entrées sont ensuite, soit des données de sorties directes de
processus amont (fournisseurs), soit des données de sortie calculées par la
machine. Dans ce dernier cas, une analyse peut étre faite pour déterminer
I’algorithme de calcul ou, dans le cas ou I’algorithme est déja établi, pour
déterminer les informations nécessaires a entrer dans la base. Celles-ci
doivent alors étre demandées aux processus adéquats et compétents et
devenir ainsi des données de sorties répertoriées et maitrisées. Les inter-
faces entre processus sont des éléments a géométrie variable et il
conviendra que chaque fournisseur développe, avec ses utilisateurs, des
contacts fréquents pour ajuster sa production a la demande, comme un
commercant revoit son catalogue chague année.

QUESTIONS RELATIVES A LA MAITRISE
DES PROCESSUS

Comment lier les divers documents du nouveau systeme
de management de la qualité dans une structure générale
documentaire ?

Dans notre approche processus, le document a la base de I’organisation est
la cartographie genérale des processus. C’est le sommet de notre structure
documentaire. Nous pouvons, soit partir de ce document en tant que tel,
soit partir du manuel qualité dans lequel la cartographie est en principe
intégrée.

Sous la cartographie, a I’étage inférieur, nous trouvons les contrats d’inter-
faces. La cartographie générale nous apprend précédemment que chaque
processus identifié et montré dans la cartographie est caractérisé par un
document intitulé contrat d'interfaces.
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Sous les contrats d'interfaces, nous trouvons les procédures. Celles-ci sont
mentionnées sur les contrats d'interfaces dans la rubrique «documents
attaches».

Nous y trouvons aussi les enregistrements qui sont pour la plupart des
données de sortie du processus en question.

Et enfin sous les procédures, nous trouvons tous les autres documents
divers qui complétent le cas échéant lesdites procédures.

Un petit schéma pour imager cette structure :

Manuel qualité 4—4 Cartographie

—>’ Contrat d’interfaces n° 1 ‘

lProcédure n°1 ‘

|Procédure n° 2, etc. ‘

Structure documentaire
d’un nouveau SMQ

|Enregistrement n°1 ‘

|Enregistrement ne 2, etc. ‘

—»’ Contrat d’interfaces n° 2 ‘

—»’ Contrat d’interfaces n° x ‘

Faut-il lier chaque donnée de sortie a une éventuelle
procédure expliquant les pratiques de travail ?

Non. Une donnée de sortie est le résultat d’une activité et en conséquence,
il est possible de décrire et de formaliser les bonnes pratiques nécessaires
a réaliser une donnée de sortie conforme aux attentes des utilisateurs. Mais
il faut se rappeler que I’écriture des bonnes pratiques nécessite ensuite une
mise a jour permanente en fonction de I’évolution de ces pratiques, que
nous avons le droit de nous appuyer sur les compétences des personnels
pour éviter de tout écrire. L écriture de procédures n’évite pas forcément
les erreurs.

Si le pilote d’un processus le juge nécessaire, une procédure peut donc étre
écrite pour documenter la fabrication d’une donnée de sortie et dans ce cas,
la procédure en question sera mentionnée dans la colonne «document
attaché» du contrat d'interfaces. Il se peut qu’une procédure interne a un
processus ne puisse étre attachée a une donnée de sortie. C’est le cas par
exemple d’une procédure de gestion des ressources internes du processus.
Il conviendra alors de signaler ce document dans une liste générale situee
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dans une nouvelle rubrique a ajouter dans les contrats d’interfaces. Il est
méme possible, comme nous I’avons déja suggéré précédemment pour
simplifier la présentation des contrats d'interfaces, de supprimer la colonne
«documents attaches» et de faire figurer tous les documents en question
dans cette rubrique générale située, par exemple, en bas de page des
contrats d'interfaces.

Comment lier les compétences aux données de sortie
des processus ?

Pour aborder le sujet de la maitrise des compétences dans cette approche
processus, nous avons proposé d’identifier pour chacune des données de
sortie les noms des personnes habilitées a valider chacune des données de
sortie. Ces noms figurent dans une colonne intitulée « qui sait faire? ». Le
principe de remplissage de cette colonne est d’y préciser I’identité de
toutes les personnes qui sont capables de produire les données de sortie de
maniére autonome. Par exemple, pour une donnée de sortie « facture »,
nous indiquerons les noms des personnels capables de faire une facture et
qui ont, bien entendu, I’autorisation de le faire. Autre exemple, pour une
donnée de sortie « rapport de contréle » nous indiquerons les personnes
qui effectuent la tache et qui rédigent le rapport. Si une tierce personne ne
fait que la mise au propre du rapport, il est évident que le nom qui figurera
dans la colonne «qui sait faire?» est celui du responsable qui valide le
rapport. Pour les processus qui disposent de ressources nombreuses et
importantes, il est possible de décider d’élaborer un document a part, de la
forme d’un tableau a double entrée, une matrice de compétences par
exemple, qui associera les données de sortie du processus et les noms des
personnels du processus.
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Ci-dessous un exemple de matrice de compétences d’un processus :

Données de | Alex | Robin| Isa- [Marcel| Lenny | Tara | Zazie | Mélo- | Auré-
sortie belle die lie

Priorité de X
livraison

Faisabilité nou- | X X X
veaux produits

CR de revue de X X X
projets
Rapports X X X X X
d’essais
Demandes de X X X X X X
prototypes

Facturation X X
clients

Demandes X
d’achats

Fiches techni- X X X X X
ques

Spécifications X X X X
d’essais

Dans les matrices de compétences, plusieurs personnes
peuvent-elles étre habilitées a prendre des décisions ?

Si les décisions concernent des sujets différents, pourquoi pas! Mais il
convient de montrer une seule donnée de sortie par type de décision. De
nombreux problemes sont constatés trés souvent suite a des décisions
contradictoires prises par plusieurs personnes. Il ne peuty avoir qu’un seul
chef sous peine de confusion. Les matrices de compétences et le contrat
d'interfaces servent a détecter parfois ce genre de probleme. Par exemple,
dans un processus commercial, une donnée de sortie intitulée «priorité au
client» était attribuée a tous les responsables commerciaux de secteurs.
Cela paraissait logique car chacun d’eux devait avoir le droit de décider
quels clients seraient servis en priorité selon les urgences et les accords
passés. Or, apres réflexion et sur la base du principe du commandement
unique, il s’avérait que cela engendrait des conflits entre les commerciaux
car chacun souhaitait bien entendu privilégier ses propres clients, parfois
au détriment de ceux des autres responsables commerciaux des autres
secteurs.

De plus, ce genre de décision ne doit pas appartenir au processus commer-
cial mais bien au processus logistique qui connait tous les accords passés
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avec les clients et dont la finalité est de les respecter. En cas de probleme
particulier ou d’urgence, le responsable commercial qui souhaite modifier
un planning ou un délai de livraison doit prendre contact avec le pilote du
processus logistique pour décider d’autres priorités. Mais en tout état de
cause, c’est bien le processus logistique qui génere cette donnée de sortie
décisionnelle.

Est-il nécessaire de définir les ressources afférentes a un
processus ?

Il est bien sOr nécessaire que le responsable d’un processus définisse les
ressources dont il a besoin pour réaliser I’activité qu’on lui a confiée ou
pour atteindre les objectifs qu’on lui a assignés. Ces ressources doivent
méme se discuter et se négocier avant de démarrer I’activité. Mais, est-il
besoin de décrire ces ressources dans un document de type «contrats
d'interfaces» qui caractérise un processus? Personnellement, je pense que
cela est inutile. 1l convient que le pilote d’un processus discute de I’attri-
bution de ses ressources mais il doit disposer d’une certaine latitude pour
les agrandir ou les réduire sans autorisation. Il s’agit d’une question de
confiance entre la hiérarchie (la direction) et le responsable de processus.
Aujourd’hui, I’environnement est souvent variable, il faut savoir répondre
a des situations imprévues et a des impondérables et il est souvent néces-
saire que le responsable de processus ajuste ses ressources en fonction des
demandes de ses clients et en fonction des contraintes de son environne-
ment. Un inventaire documenté permanent et mis a jour ne sert a rien. Il
n’y a pas lieu de décrire les ressources sur les contrats d'interfaces ou sur
des documents similaires.

Doit-on identifier les résultats d’activités internes qui ne
sont pas transmises a d’autres processus ?

Non. Les contrats d'interfaces ont pour finalité d’améliorer les relations
entre les processus d’un organisme. Il ne faut pas les charger d’autres
missions et d’autres roles sous peine d’alourdir et de complexifier I’orga-
nisation. Par exemple, dans un processus de livraison, le pilote organise
des seances de formation de ses chauffeurs. Il est le formateur. Le résultat
de cette activité n’est pas une donnée de sortie. Le résultat est une compe-
tence de ses chauffeurs. L enregistrement de ces compétences sera forma-
lisé, soit dans le contrat d'interfaces (colonne «qui sait faire?»), soit dans
une matrice de compétences du processus en question. Dans ce cas, il serait
possible de considérer que la compétence nouvelle est malgré tout une
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donnée de sortie. Mais s’il s’agit d’une remise a niveau, le résultat, dans ce
cas, n’en est pas une.

Est-ce important de définir et de préciser la finalité d’un
processus avant d’identifier ses données de sortie ?

Oui. La finalité est la raison d’étre d’un processus. Il ne faut pas oublier
qu’un processus est un ensemble de ressources et que, a ce titre, un
processus est avant tout, aussi et en méme temps, un centre de dépenses (ou
de codts). 1l est donc logique de déterminer sa mission, sa finalité afin de
savoir a quoi seront utilisés les fonds qui lui seront consacrés. La connais-
sance de la finalité est utile aussi pour évaluer les performances d’un
processus. Dans I’école privée dont j’ai parlé précédemment, le processus
de «développeur» n’existait pas. Il a été créé pour améliorer le fonctionne-
ment des unités pédagogiques en attribuant a une personne la responsabi-
lité d’un projet. Le besoin de résultats et la finalité ont été identifiés avant
la création du processus.

Qui est responsable ou pilote d’un processus qui travaille
en plusieurs équipes ?

Pour les travaux postés, il y aura un seul processus identifié bien entendu.
Mais il y aura (si cela est jugé nécessaire) un contrat d'interfaces par
équipe, chaque responsable d’équipe étant pilote du processus pour la
durée de son poste. Ces contrats pour chacune des équipes peuvent s’ avérer
nécessaires si des consignes doivent étre transmises par exemple d’un
poste a I’autre ou si des outillages doivent étre préparés pour I’équipe qui
suit ou bien encore si des réglages ou des activités sont a cheval sur deux
ou trois équipes consécutives.

L’approche processus par la méthode de I'aval
peut-elle étre utilisée pour la mise en ceuvre
d’autres systémes de management tel que
I’environnement ou la sécurité par exemple ?

Bien entendu. Dans ce cas, des données de sortie nouvelles apparaissent
qui sont directement identifiées par rapport aux référentiels concernés. Par
exemple, les rejets ou les consommations d’énergie seront identifiés
comme données de sortie dans chague processus. Chaque responsable
devient donc comptable de ces données de sortie et aura a cceur de les
maitriser et au besoin d’en réduire I’importance. Pour la sécurité, il est
possible de procéder de la méme maniere. Nous pouvons imaginer des
processus de management qui présentent les consignes, principes et régles

© Editions d'Organisation



CHAPITRE 5 ® QUELQUES REPONSES CONCRETES A DES QUESTIONS SPECIFIQUES

a appliquer pour réduire les risques liés a la sécurité des personnes et nous
pouvons imaginer des données de sortie comme par exemple «piéces
ébavurées» ou bien encore «rapport d’analyse de risque».

L’approche processus peut-elle s’appliquer en ingénierie
simultanée ?

Bien sr. L’ingénierie simultanée met en présence dans une méme zone (ce
qu’on appelle souvent un « plateau ») des représentants de plusieurs fonc-
tions travaillant sur un méme projet (le plus souvent en R & D). Cela
permet une meilleure communication, les personnes étant proches les unes
des autres et cela réduit également les cycles de développement des
nouveaux produits. Le fait que les processus operent dans des territoires
communs ne nuit en rien a la mise en place d’une cartographie et de
contrats d'interfaces. Chaque processus sait ce qu’il doit fournir, ce que les
autres attendent de lui pour travailler efficacement et cette organisation
réduit fortement les délais de transmission des informations et améliore la
communication informelle. Toutes les informations qui passent d’un
processus a un autre ne peuvent étre identifiees de maniere exhaustive.
Nous identifions les plus importantes mais une foule de petites informa-
tions sont échangées chaque jour sans qu’elles figurent sur un document
quelconque. De plus, et ce n’est pas un des moindres avantages de ce type
d’organisation, les relations entre les personnes, de par un contact proche,
sont plus amicales et un esprit de groupe se forme plus facilement autour
d’un projet traité sur un plateau en ingénierie simultané.

Pourquoi faire simple...

Nous avons rencontré un jour des processus qui arborent figrement & la fois
un pilote et un propriétaire. le propriétaire s'occupe des revues de proces-
sus, il est responsable du bon fonctionnement du processus et de la perti-
nence des indicateurs. le pilote, quant & lui, est responsable de lo
performance du processus. Les processus sont bien entendu transversaux et
les ressources mises en ceuvre ne sont ni sous la responsabilité du proprié-
taire ni sous celle du pilote. Elles dépendent des fonctions auxquelles elles
appartiennent hiérarchiquement.

|'approche processus a fourni beaucoup d'occupations & des cadres qui,
certainement, recherchaient un nouvel élan!
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Un pilote peut-il justifier une mauvaise performance en
I’attribuant @ une donnée d’entrée d’un fournisseur ?

Non, il convient de faire respecter la regle de la responsabilité en chaine.
Chaque processus devient responsable de ses données d'entrée des I’instant
ou il en est I’utilisateur. Par exemple, un retard de livraison ne peut pas
s’expliquer par le retard de livraison du fournisseur. Chacun est respon-
sable de ses propres données de sortie et doit avoir le souci de la conformité
des données d'entrée qui leur correspondent. Si un fournisseur est en retard,
le client doit faire pression ou avoir le souci de ce retard et le prendre en
charge comme un probléme a résoudre.
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CHAPITRE

LA CARTOGRAPHIE
ET L’AMELIORATION PERMANENTE

LE REAMENAGEMENT DES PROCESSUS
L’EFFICACITE PAR L’AVAL

La méthode d'analyse par I'aval est le fil conducteur qui permet d'identifier
les processus nécessaires & la réalisation des prestations attendues par le
client. Dans la chaine de processus, il arrive souvent que cette voix du
client soit déformée et que, par souci de bien faire, nous développions des
activités inutiles. Ces activités, qui ne servent & rien puisqu'elles ne sont pas
demandées par le client, requiérent des ressources en temps et en matériels
et ce gospillage sera évité en réfléchissant & chaque étape de notre voyo-
ge d'aval en amont et en veillant & supprimer toutes données de sortie qui
ne correspondent pas & une demande du processus client.

le client, qu'il soit externe ou interne, est |'élément majeur d'une relafion
client/foumisseur. Il doit s’exprimer librement sur ce qui est important pour lui.
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Conclusion et introduction a I’'amélioration

la cartographie de la voix du client ne prétend pas étre la solution unique
et universelle & 'approche processus d'un organisme. Elle est une solution
parmi d'autres qui a pour avantage de montrer les interactions entre sous-
systémes qui traitent de la demande des clients ef des usagers.

De nombreux probléemes de communication peuvent étre résolus avec
I établissement d’ une cartographie selon la méthode de la voix du client.
L es habitudes prises dans les entreprises et les organismes ont donné
comme modele de relation des principes de rapport de forces entre les
personnes. La méthode de la voix du client apporte une logique, un fil
conducteur qui guide lacommunication. En I’ absence de ce fil conducteur,
chacun essaie de faire son travail de son mieux et d’ exister dans un envi-
ronnement difficile et complexe. Chacun met en cauvre ses compétences
dans une perspective de carriére ou nous devons nous battre pour avancer
et pour progresser sur un plan personnel. En I’ absence de regle, c’est la
force de I’individu qui domine. La méthode de la voix du client nous
rappelle simplement que nous existons dans une logique de service pour
les autres. Cela donne un sens anotre travail et par |a méme, un sens anos
relations dans notre travail.

Comme nous I’ avons défini au début, 1a cartographie des processus et la
maitrise des interfaces est une des étapes de la performance des organisa-
tions. Elle permet d’ asseoir des structures de progres qui apporteront
I”amélioration permanente. Le progrés n’ est pas possible s'il ne repose pas
sur une base solide de management. Une mécanique claire, des possibilités
de mesure des performances de chaque sous-systéme faciliteront, dans des
étapes ultérieures, une recherche continue de performance et de progres.
Dans le chapitre qui suit, nous proposons une piste de réflexion a ce sujet.

Il sagit d’améliorer I’ organisme en éiminant les taches inutiles, ¢’ est-a-
dire celles qui ne sont pas achetées par les processus donneurs d ordres ou
utilisateurs.
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Les téaches inutiles

la routine et le manque de communication avec les autres processus nous
conduisent parfois & réaliser des travaux qui n‘ont pas une utilité reconnue
par nos clients infernes. De ce fait, nous continuons a les réaliser sans nous
poser de questions.

Un auditeur, lors de ses missions, remarque des éléments intéressants et
forge en partie son expérience sur |’ observation et lacomparaison de situa-
tions et d’ entreprises.

Par exemple, il y amatiére aréflexion lorsque deux entreprises identiques,
de méme taille et produisant les mémes objets ont des structures assez
différentes. La question qui se pose alors est de savoir quelle est celle qui
est lamieux organisee ? Quelle est celle qui travaille avec le plus d’ effica-
cité ? Quelle est celle qui a su tirer le meilleur profit de ses processus de
services ?

Le cas S est présenté dans lequel nous avons pu observer deux services
qualité différents. Les entreprises en gquestion avaient un effectif d’ une
centaine de personnes et produisaient les mémes objets. Dans la premiére,
lataille du service qualité était de cing personnes et dans!’ autre, le service
qualité comptait un seul membre, le responsable.

Il 'y avait absolument aucune raison apparente pour justifier cette diffé-
rence. Il n'y avait pas plus de réclamations de la part des clients dans|’ une
ou I’autre et le cahier de non-conformités affichait a peu pres la méme
quantité de dysfonctionnements. La PME dans laquelle le service qualité
était le plus étoffé produisait bien entendu beaucoup de travail. Nulle part,
les techniciens ne restaient assis aleurs bureaux a bayer aux corneilles. lls
effectuaient des analyses, des rapports, des statistiques sur I’ évolution des
non-conformités, des indicateurs de COQ (les Colts d’ Obtention de la
Qualité) etc. Les résultats de ces téches étaient-ils utilisés ? Je ne sais pas.
Il aurait fallu le demander aux processus donneurs d’ ordres et utilisateurs
du service qualité. Toujours est-il que la différence de colt de fonctionne-
ment entre les deux PM| était de I’ ordre de cent mille euros par an. Est-ce
que les informations produites valaient ce prix ? Est-ce qu’un processus
donneur d'ordres ou utilisateur aurait payé ce prix-la s le service qualité
avait facturé ses prestations ?
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Je pense gu’ au moins une partie des prestations de ce grand service qualité
était inutile. Elles étaient produites en I’ absence de demande puisque la
relation client/fournisseur et la chaine des processus n’ existaient pas. Elles
étaient fabriquées parce gque cela semblait intéressant. Une information
intéressante qui nefait pas|’ objet d’ action par la suite présente-t-elle vrai-
ment de I’intérét ? Dans notre mode de fonctionnement en client/fournis-
seur interne, il N’y a pas de paiement pour les achats et les ventes de
prestations entre les processus. Pour cette raison, nous n’ avons pas de sens
critique vis-a-vis de ce gue nous recevons des autres services. Si leurs
interventions ou les travaux qu’ils exécutent pour nous ne servent arien,
celan’apas d’ importance puisgue nous ne les payons pas.

De plus, les relations entre processus N’ ont pas une qualité telle que nous
soyons capables de détecter les travaux qui ne servent a rien. Parfois,
certaines taches se sont avérées nécessaires a un certain moment. Elles ont
peut-étre été demandées par un service voisin. Maisavec letemps, ellesne
sejustifiaient plus et personne n’a songé ainformer notre collégue chef de
service qu'il devait arréter de faire ce travail. De plus, la personne qui
I’ exécutait y trouvait de I'intérét et de ce fait a continué sa routine tran-
quillement sans se douter de son inutilité.

Le besoin du reaménagement

Dans une approche d'organisation qui ne considére pas les interactions
entre les processus, chacun d'eux travaille parfois en produisant des don-
nées de sortie inutiles. L'éloignement de certains processus de la voix du
client, de la connaissance de ses attentes est & |'origine de ce phénoméne.

Un des principes de base de la méthode d’ analyse par I’ aval est celui qui
affirme que tout individu qui travaille dans un organisme quelcongue doit
effectuer des taches qui participent ala réalisation des exigences spéci-
fiées, des attentes du client. Toute attente du client qui n’est pas satisfaite
atraverslaréalisation d une tache engendre de la non-qualité. Tout travail
gui ne correspond pas a une attente ou a une exigence engendre de la sur-
qualité. Le client le paye maisil nel’a pas demandé. Dans la plupart des
cascetravail est doncinutile. Or, danslaréaité, que se passe-t-il ? Comme
nous sommes trés souvent éloignés de la voix du client, nous effectuons
des taches que nous pensons étre indispensables. Soit parce que nous
voulons nous rendre utiles et que nous donnons plus que ce que notre
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hiérarchie nous demande, soit parce que le rapport utilité/colt de ce que
nous réalisons nous échappe un petit peu. Effectivement, danslachaine de
processus dans laquelle nous nous situons, il n'y a pas de question
d argent. Sauf dans certaines entreprises ou les fonctions ou les services
sont considérés comme des centres de profit, il n'y a pas de facturation
interne entre processus. Cela alourdirait beaucoup trop le mode de fonc-
tionnement de I’ entreprise et le colt de ce systeme de facturation interne
risquerait d étre plus élevé que le gain engendré. Cette situation, hélas, ne
nous permet donc pas d’ évaluer le colt réel de notretravail, d’ une tache ou
d une mission. Et comme nos processus donneurs d’ ordres ou utilisateurs
ne payent pas ce que nous leur fournissons, ilsn’ ont pas de regard critique
sur ce que cela colte a I’ entreprise. Combien de rapports, d analyses, de
réunions, de contrdles sont effectués sans que cela n’intéresse jamais
personne. Il est fréquent que des techniciens cessent de faire un état quel-
conque et cessent de le diffuser sans que cela entraine de réaction dela part
des destinataires de ce document parce qu'’ils ne se sont apergusderien. Ils
ne le lisaient certainement pas. Voici un bel exemple vécu de ce type de
situation :

Dans une entreprise de production d outillage, il existait un poste occupé
apleintemps par une personnetravaillant sur une GPAO. Elle devait, entre
autres, élaborer un planning quotidien de production. Ce planning ne
convenait pas au responsable de production car le logiciel réalisé par un
informaticien extérieur présentait quelques défauts. Ce responsable de
production fabriquait lui-méme son propre planning sur un mode lui
convenant mieux. De ce fait, les informations nécessaires ala mise ajour
permanente du planning officiel n’étaient pas fournies de maniere
réguliere et fiable et ce planning, au fil du temps, donnait des informations
completement erronées, ce qui justifiait la pratique du responsable de
production de préparer lui-méme son planning officieux, mais utile. Cette
situation durait depuis deux ans et une personne travaillait a plein temps
sur la production d’un planning inutile qui ne servait arien. Le colt de
cette situation se montait atrente mille euros par an. Comme cette dépense
N’ était pas imputée sur le budget de la production, le responsable ne s'en
était pas inquiété. De plus, la responsable du planning officiel faisait son
travail quotidien consciencieusement et transmettait e planning aux inté-
ressés sans se douter qu’il partait directement ala poubelle.

Dans nos organismes, il n’existe pas d’' éément régulateur naturel de la
quantité de travail effectué par le personnel.
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Celaest surtout vrai pour les taches sans valeur gjoutée ¢’ est-a-dire celles
qui ne sont pas directement liées alaréalisation du produit ou de la presta-
tion effectuée par I’ entreprise ou I’ organisme dans lesquels nous
travaillons. Pour étre plus clair, prenons I’ exemple d un coiffeur, activité
qui est familiére atout un chacun.

Il'y atoujours deux catégories de travaux dans une entreprise. Lapremiére
catégorie est composée de celles qui gjoutent de la valeur a la prestation
réalisée, autrement dit les activités « métier », celles que le client achéte.
Ce sont par exemple lapose d un radiateur par le chauffagiste, la constitu-
tion d’un dossier de prét par le banquier, la conduite du bus de ville ou du
taxi, letravail sur la machine a commande numérique dans|’usine, letrai-
tement du remboursement de nos frais de médecin par I’employé de la
caisse maladie, etc. Pour notre coiffeur, les activités a valeur g outée sont
en général la coupe de cheveux, le shampoing, la coloration, etc. Ce type
d’ activité aune tendance naturelle al’ autorégulation car les travaux effec-
tuésont unefinalité précise. Lorsqueleradiateur est posé, letravail est fini.
Lorsque les cheveux sont coupés, le travail est fini. Méme si la personne
effectue latache avec une extréme lenteur, elle s arrétera naturellement au
bout d’un certain temps.

La deuxiéme catégorie est celle des activités sans valeur gjoutée. Ce sont
les téches indispensables qui compl étent les travaux de type « métier ». Il
y alavente par exemple, la comptabilité, le classement, le rangement, le
stockage, I'informatique et la gestion, la qualité, la formation, etc. En ce
qui concerne notre coiffeur, il devra nettoyer ses instruments, balayer son
salon, effectuer sa comptabilité générale et analytique s'il souhaite gérer
correctement son affaire, etc. Pour ce type d’ activité, il n'y a pas de
régulation. Il peut nettoyer le sol de sa boutique cent fois par jour S'il le
désire. || peut faire des analyses de ses dépenses danstous|es sens, montrer
des ratios de tous ordres et de tous genres. Ses travaux peuvent n’ avoir
aucune fin. Seul le bon sens nous en montre la limite raisonnable. Pour le
coiffeur, cette limite est perceptible car il nerentre pas de chiffred affaires
avec ces travaux et il le sait. Par contre, dans une entreprise moyenne ou
grande, celui (ou celle) qui est payé pour faire de I’analyse, au service
gestion, au service informatique ou au service qualité ne connait pas ses
limites. Il (ou elle) peut multiplier son travail al’infini. Ce type d’ activité
a une tendance a se développer dans nos organismes. Le travail « direct »
ou « productif » comme nous I’ appelionsil y a quelques années par oppo-
sition au travail «indirect » ou encore « improductif » diminue de par
I automatisation des taches et |e développement des services. Aussi, Si
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nous voulons continuer a maitriser nos colts de réalisation de nos presta-
tions, nous devons agir pour réguler la profusion des activités inutiles.

Parmi |es phénomeénes qui engendrent les activités sans utilité, nous
pouvons évoquer aussi certains types de relations entre les personnes.
Nous avons évoque les relations fondées sur le savoir, lorsgue I’ ingénieur
ou le docteur en sciences nous affirme que tel ou tel travail nous est tres
profitable, lorsque le responsable qualité nous affirme que cette procédure
est obligatoire pour gue nous puissions faire un bon travail. Dans e but de
réduire la production de travaux inutiles, nous devons nous appuyer sur la
logique de base de notre méthode, celle qui unit chaque processus de la
chaine par une relation de client a fournisseur. Sera considérée comme
inutile une t&che qui N’ est pas demandée par un donneur d’ ordres ou par un
utilisateur.

La méthode de réeaménagement

Elle repose sur la comparaison enfre les fravaux effectués dans chaque pro-
cessus et qui se fraduisent par des données de sortie destinées & d'autres
processus et les travaux réellement demandés par des processus utilisateurs
ou donneurs d'ordres.

Labase de laméthode est |e contrat que nous avons établi entre les utilisa-
teurs et les fournisseurs. Lorsque le propriétaire d’ un processus établit un
contrat d'interfaces avec ses fournisseurs, il dresse la liste des données de
sortie qu’il fabrique. Plutot que d’aller rencontrer ses utilisateurs pour
valider cette liste, il peut leur demander leurs besoins en terme de données
d entrée et ensuite comparer ces données d’ entrée souhaitées et nécessaires
au fournisseur pour accomplir un travail efficace avec son processus. Les
différences entre ce qui est fabriqué par le processus fournisseur et ce qui
est attendu par les processus utilisateurs sont des taches qui peuvent étre
réputées inutiles et par conséquent supprimees. Par exemple, pour le
processus « méthodes », nous trouverons a gauche la liste des travaux
habituellement réalisés par ce service. Nous préciserons en seconde
colonne, pour chaque donnée de sortie, si celle-ci est demandée ou non
(autrement dit, si elle devra figurer quelque part sur un contrat d’inter-
faces), nous indiquerons ensuite I’ origine de la demande, le cas échéant,
ainsi que le destinataire de la donnée de sortie (celui-ci pouvant étre diffé-
rent du demandeur).

© Editions d'Organisation



LA CARTOGRAPHIE DES PROCESSUS

En principe, les travaux générant des données de sortie non demandées
sont inutiles et, en conséguence, devront étre supprimés. Cependant, il
conviendra malgré tout de s en assurer auprés du destinataire afin que
celui-ci confirmeI’inutilité ou au contraire s apercoive qu'il aoublié dele
mentionner sur le contrat. Cette technique permet d§jade réduire un certain
nombre de taches mais elle ne peut mettre en évidence les travaux qui sont
réalisés pour le propre compte d' un processus. Par exemple dans le cas
évoqué ci-dessus, le planning élaboré par le responsable de production
pour pallier |ladéfaillance du planning officiel N’ apparaitra pas danslaliste
des données de sortie de son processus puisqu’il est a usage interne. Cette
guestion devrait étre traitée lorsque viendra le temps de I’ optimisation des
processus.
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CHAPITRE 6 ® LA CARTOGRAPHIE ET L’ AMELIORATION PERMANENTE

Bureau des méthodes

Travaux Travaux Origine Destinataire | A supprimer

réalisés demandés ou modifier
Plans Oui Mécanique Mécanique
d’outillage
Gammes opé- | Oui Production Production
ratoires
Instructions | Non Production Sur demande
detravail formelledela

production
Etudes defai- | Oui Commerciad | Commercial
sabilité
Fiches de Non Production A supprimer
réglage
machines
Temps théori- | Oui Commercia |Commercial
ques de fabri- Production
cation
Rapport Non Production A faire par la
d’ efficience production
machines (indicateur de
performances)

Celle-ci ne pourra étre abordée, elle aussi, que dans le cadre d’une
approche systémique, en travaillant sur les interactions entre processus
pour justement éviter les taches redondantes dans des processus différents.
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Cartographie

Donneur
d’ordres

EFQM

Fournisseur

Indicateur de
performance

Interfaces

Macro-
processus

Représentation graphique de I’ organisation d’ une chaine de pro-
cessus destinée afournir une prestation a un usager.

En interne, ¢'est un processus qui déclenche une activité consé-
guente dans un autre processus qui devient fournisseur.

European Fundation for Quality Management. Association
regroupant des entreprises et des instances européennes et assu-
rant la promotion d'un modéle de management défini par un
référentiel. Celui-ci est utilisé pour décerner un prix annuel
récompensant une entreprise en recherche de I’ excellence.

Processus dont I’ activité est déclenchée par les ordres d’un pro-
cessus aval.

Parameétre permanent d’ évaluation permettant de juger de I’ effi-
cacité d'un processus a atteindre ses objectifs et sa finalité.

Point de contact entre deux processus et par lequel doit se trans-
mettre les attentes des clients.

Processus produisant des données de sortie spécialisées. Un
macro-processus peut étre par exemple une fonction commer-
cideou R&D.

© Editions d’Organisation
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Management
par les
processus

Procédure

Processus

Processus
d’opérations

Processus
de services

Propriétaire
de processus

Processus de
management
(Regles et
valeurs)

Ressources

Territoire

TQM

Utilisateur

Voie du client

Voix du client

Systeme de management fondé sur une approche systémique de
I’entreprise. Celle-ci se compose d'un ensemble de sous-systé-
mes appel és processus qui interagissent entre eux pour réaliser
un produit matériel ou immatériel destiné a des usagers.

Maniére spécifiée d exercer une activité.

Ensemble de ressources et d’ activités liées qui transforment des
éléments entrants en é éments sortants.

Services, ateliers, bureaux, fonctions qui participent ala
réalisation de la prestation livrée au client. Les processus d’ opé-
ration exercent leurs activités dans des territoires déterminés.

Services, bureaux, fonctions dont lafinalité est d’ aider les pro-
cessus d’ opérations ou d’ autres processus de services a amélio-
rer leurs performances ou leurs prestations.

C’est lapersonne qui alaresponsabilité de conduire un proces-
sus. C'est son manager. |1 est responsable de la production de
données de sortie conformes aLix exigences des processus don-
neurs d’ ordres et utilisateurs.

Principes, régles et méthodes, bonnes pratiques de travail ou de
comportements a mettre en oauvre dans tout ou partie des pro-
cessus d’ opérations ou de services.

Ce sont les moyens dont dispose un processus pour fabriquer ses
données de sortie. Nous distinguons les ressources internes qui
appartiennent au territoire et les ressources externes que le pro-
cessus doit approvisionner al’ extérieur et qui sont aussi appe-
|ées les données d’ entrée.

Lieu de fonctionnement d’ un processus d’ opération ou de ser-
vice. |l abrite les ressources internes d’ un processus.

Total Quality Management : Systéme de management visant a
satisfaire I’ ensembl e des parties concernées par un échange ou
une transaction. Ces parties peuvent étre les clients, les diri-
geants, les actionnaires, |’ environnement, le personnel.

Processus bénéficiant des données de sortie d’ un processus four-
nisseur.

Chemin de communication qui permet de transmettre les attentes
des clients dans |’ ensembl e des processus d’ une organi sation.

Expression actuelle et future des attentes du client.
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Agissez sur les interactions entre processus
pour ameéliorer vos performances

> Une solution simple, utile et pragmatique pour la mise en place

d’'une approche processus conforme aux exigences de la nouvelle

norme ISO 9001.

Des méthodes concrétes d’amélioration de la communication entre

fonctions et services.

Un systéme de management de la qualité qui peut intégrer facilement

d’autres systémes de management de type sécurité ou environnement.

Des outils simples de communication, des exemples concrets

de cartographies.

Des illustrations nombreuses et claires, des études de cas explicites.

La deuxiéme eédition de cet ouvrage profite
de l'expérience acquise par l'auteur sur plus de
deux années et demie de pratique de la méthode
sur le terrain. Les principes et les fondamentaux
de cette approche processus par la voix du
client restent inchangés. Mais l'accent est mis sur
I'amélioration des interfaces entre processus
et entre fonctions.

Lelecteur, qu’il soit dirigeant d’entreprise, responsable
d’organisme, responsable qualité, cadre de direction
y trouvera des schémas entierement revus, plus
clairs et plus explicites, des réponses pratiques a
une cinquantaine de cas concrets d‘application
et des comparaisons avec d‘autres approches plus
classiques.

La volonté de l'auteur, comme dans la premiére
édition, est de mettre a disposition de ses lecteurs
un guide théorique et surtout pratique qui aide a
changer I'organisation et a I'adapter aux contraintes
du futur.

La modélisation des interrelations entre les processus
permet simplement et concrétement de maitriser la
communication interne.
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outils qualité.
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