Panorama 2013 du Business
Process Management

Le BPM en marche




Avant-propos

Ernst & Young réalise pour la premiere fois cette année une étude sur la maturité
des entreprises et organisations francaises en matiere de management par les
processus, ou Business Process Management (BPM).

La présente étude a pour ambition de dresser un état des lieux des pratiques
mises en ceuvre et des projets en cours en matiere de BPM.

La phase de collecte des informations a été menée de fin 2012 a début 2013, par
envoi de questionnaires, relayés par le site de notre partenaire AllaboutBPM.com.
Au total, plus de 100 questionnaires ont été collectés et nous avons choisi d'en
retenir 69 pour notre analyse, le nombre de réponses devant étre significatif.

Il importe de souligner que la part des entreprises de taille moyenne (moins de
500 millions d'euros de chiffre d'affaires) représente 58% du panel, ce qui peut
avoir une influence sur les résultats, notamment expliqguer le niveau de maturité
des processus.

Cette enquéte répond a deux objectifs principaux :

» Comprendre le contexte « stratégique » de déclenchement d'une initiative BPM ;
» Appréhender le niveau de maturité des entreprises en matiere de BPM
au travers d'une analyse structurée autour de sept axes.

Elle sera également un outil essentiel pour permettre aux équipes BPM
de promouvoir les démarches et les « meilleures pratiques » au sein
de leur organisation.
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Points clés de I'enquéte

Le BPM en marche, enfin

61% des entreprises interrogées ont entamé une démarche BPM depuis moins de deux ans et 63% des répondants veulent intensifier les
investissements en la matiere. Les projets d'investissement concernent en priorité la création d'une entité organisationnelle dédiée au BPM.

Le virage du BPM : des systémes d'information a la performance

Historiquement, les initiatives processus mises en place par les entreprises étaient majoritairement destinées a gérer les évolutions du

systéme d'information ou a soutenir les démarches qualité, et plus récemment les mises en conformité réglementaire. Aujourd'hui, on observe

un véritable changement de paradigme puisque I'amélioration de la performance est pour 64% des répondants le principal objectif poursuivi.

Un retour sur investissement a mesurer

58% des répondants percoivent le retour sur investissement de la démarche BPM comme étant bon ou tres bon. Cependant, 61% des
répondants ne le mesurent pas formellement, le plus souvent car ils ne disposent pas de KPIs adéquats.

Des outils pour capitaliser, communiquer et susciter I'adhésion

Seuls 23% des répondants déclarent s'étre dotés d'outils spécifiques a la démarche (modélisation, Business Process Analysis, etc.) et 42%
déclarent ne pas avoir développé de conventions de modélisation. Pourtant, ces outils répondent a nombre d'enjeux clés, tels que
I'uniformisation des pratiques de modélisation, le partage de référentiels centralisés, ou encore |a tracabilité et la sécurité des informations.

Les bonnes ressources au bon endroit

Dans 49% des cas les processus n'ont pas de « pilote de processus » défini, pourtant indispensable a la réussite de la démarche BPM. Par
ailleurs, 55% des entreprises n'ont pas identifié les compétences requises pour mener a bien la démarche BPM, ni mis en place de plans de
formation correspondants.

Recherche sponsor désespérément

Dans encore 40% des organisations, les démarches BPM ne sont pas sponsorisées par un membre de la direction, et 19% des organisations
définissent les objectifs de la démarche BPM et sa responsabilité est affectée a un membre de la DG. L'engagement de la DG et d'un sponsor
fort est pourtant I'un des facteurs clés de succés d'une démarche BPM.
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Une démarche résolument orientée vers |I'optimisation de la performance

Le BPM, en quelgues mots

Le Business Process Management (BPM) est une approche managériale permettant a
une organisation de s'assurer que ses processus sont mis en ceuvre d'une maniére
efficace, efficiente et sécurisée, afin de répondre aux besoins des clients, tant internes,
gu'externes.

Elle permet notamment de décrire, représenter et lier les processus, les organisations,
les systémes d'informations afférents, les contréles clés, les composantes de
performance et de réglementations.

Les enjeux du BPM

Dans un environnement incertain et concurrentiel, les entreprises et administrations
doivent s'adapter en permanence afin de relever les nouveaux défis qui se présentent a
elles. La mise en ceuvre d'une démarche BPM s'avere étre un facteur clé de succés pour
développer I'efficacité et la flexibilité des entreprises et atteindre un niveau d'excellence
opérationnelle.

Les éléments déclencheurs de la mise en place
d'une démarche BPM

Intégration suite a un rachat ou une acquisition / fusion.
Externalisation d'une activité ou d'une fonction.
Exigences croissantes des clients.

Conformité aux exigences réglementaires (LSF).
Création d'une nouvelle activité, d'un nouveau produit.
Mise en place d'outils de management.

Déploiement / mise en ceuvre / évolution d'un ERP.
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Les objectifs d'une démarche BPM

Objectifs

Transformation Les processus représentent un outil de management
et stratégie et de mise en ceuvre de la stratégie de I'entreprise
Excellence L'optimisation des processus est un levier majeur
opérationnelle d'excellence opérationnelle

Connaissance et La construction d'un référentiel commun et partagé
communication de processus facilite la communication

Les processus sont des outils indispensables pour
I'identification, la mise sous contrdle et la gestion
des risques

Sécurité et maitrise
des risques

Le management par les processus (BPM) est
essentiel pour accompagner et développer la
performance des organisations.

Facteur d'agilité et de réactivité pour I'entreprise,
il représente un avantage concurrentiel indéniable.
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Des démarches encore balbutiantes et perfectibles

Afin d'analyser les résultats de notre enquéte, nous avons défini une échelle de maturité des entreprises en matiére de BPM :
De[1la 1,75]: Démarche BPM au stade informel.
De 11,75 a 2,50] : Démarche BPM au stade initial.
De 12,50 a 3,25] : Démarche BPM définie.
De 13,25 a 4] : Démarche BPM managée.

En moyenne, les entreprises ont vis-a-vis de la démarche BPM un niveau de maturité que I'on pourrait qualifier d'initial, bien que se situant a des stades d'avancement variés dans le
projet. Ce relatif manque de maturité s'expliqgue notamment par le fait que 60% des sociétés interrogées ont débuté leur démarche BPM depuis moins de deux ans. Parmi les sept axes
spécifiqgues que nous avons observés, ceux relatifs a la Méthode, a I'Evaluation et aux Hommes ont un niveau de maturité Iégerement inférieur a la moyenne globale des axes analysés,
qui s'éleve a 2,03.

4,00
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Moyenne pondérée (2,03)

2,50 2,28 /

. 193 2,24 2,23 /

Initial UL ]
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1,75 +—
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Cadrage Déploiement Pérennisation
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Facteurs clés de succes, écueils et freins des démarches BPM

Cadrage

La nécessité d'une vision claire
et partagée

Déploiement

Une mattrise technique
indispensable

Pérennisation

Une démarche portée par tous

Freins éventuels

Facteurs clés de succes

>

v

v

Une définition pertinente des objectifs stratégiques et opérationnels de
I'initiative BPM, des KPIs, un périmetre précis, des responsabilités
claires (gouvernance, sponsors, pilotes de projet, équipe BPM)

La formalisation concréte d'un « plan projet »

Le développement d'un dispositif de communication spécifique
expliguant les enjeux et la finalité de la démarche

La définition d'un langage commun et univoque (mise en place et
diffusion d'un « référentiel processus » construit, maintenu et enrichi)
Une harmonisation des conventions de modélisation couvrant les
besoins de tous les acteurs concernés

Une mise en place d'outils dédiés

Une association des équipes BPM et Lean Six Sigma dans le but de créer
une dynamique vertueuse autour de la « matiére premiere processus »

La mise en place d'une gouvernance permettant d'adapter les « services
BPM » aux besoins

Une gestion des hommes et des compétences en lien avec
I'accroissement de la maturité et des besoins

La mise en place d'une démarche d'amélioration continue

Une promotion des bénéfices de la démarche auprés des collaborateurs

La résistance au changement et le manque de sponsorship
Des collaborateurs habitués au mode de fonctionnement en « silo »
Des confusions entre approches BPM et Qualité
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Ecueils possibles

vvyyvyy

Des objectifs trop ambitieux et flous

Un mangue de moyens alloués

Un mangue de soutien de la direction générale
Un mangue d'adhésion des acteurs

Le traitement simultané d'un trop grand nombre de
processus avec un niveau de granularité inadéquat
Une approche trop top-down ou trop bottom-up

Un cloisonnement de chaque entité au détriment de la
synergie collective

Une absence de communication sur les apports de la
démarche dans le cadre de grands projets devant étre
menés par I'organisation

Des procédés insuffisamment robustes pour enrichir et /
ou bénéficier des informations mises a disposition par
|'approche






Méthodologie : répartition du panel

Répartition des répondants par chiffre d'affaires (en euros) Répartition des répondants par secteur d'activité

Moins de 500 millions
500 a 999 millions

12% 13 4,9 milliards
B 5 3 10 milliards
M Plus de 10 milliards

58% 17%

B Autres secteurs
Banque et Assurance
Répartition des répondants par nombre de salariés D,efehse,m Aerospat',ale ,
B Distribution et Produits de Consommation
Secteur Public
B Immobilier, Hotellerie et Batiment
m Santé, Pharmacie et Médecine

M Services aux entreprises
Moins de 500 salariés

Télécoms, Média et High tech
35% 500 a 4 999 salariés

B 5000 a 10 000 salariés
M Plus de 10 0000 salariés

Transport et Automobile

46%
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Méthodologie : mesure du niveau de maturité

Niveau de maturité Définition Note

M a nagé Il s'agit des organisations qui ont défini et
structuré une démarche BPM. Elles disposent de
Déflnl Managé processus décrits et pilotés sur tout le périmetre 13,25 a 4]
' couvert. Ces processus s'averent concrets et
pérennes.

Initial Il s'agit des organisations qui ont défini et
P structuré une démarche BPM. Elles disposent de \
Défini processus décrits, avec un pilotage sur un 12,50 a3,25]
périmetre restreint.

Informel Il s'agit des organisations qui ont démarré une
Initial démarche BPM qu'elles appliquent a un domaine 11,75 a 2,50]
en priorité (SI, Contréle Interne, Risque...).

Il s'agit des organisations qui n'ont pas défini, ni [131,75]

Informel déployé de démarche BPM formalisée.

Les niveaux de maturité sont évalués sur la base d'une moyenne
pondérée, permettant d'attribuer une note entre 1 et 4.
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Méthodologie : analyse du niveau de maturité par axe

Nous avons développé un modéle de maturité basé sur sept axes spécifiques, chaque axe étant évalué par plusieurs
critéres, eux-mémes évalués par plusieurs questions dans le cadre de I'enquéte.

Ces axes ont été regroupés en trois phases selon leur impact dans le cadre d'une démarche BPM.

Cadrage

Mission
Périmétre

Evaluation

BPM

Hommes

Méthode

Systéme

&
%
&
N
.Q\O
S

Cadrage

Axe 1. Mission
» Objectifs
» Parties prenantes

» Calendrier

Axe 2. Périmétre

» Etendue de la démarche dans
I'entreprise
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Déploiement

Axe 3. Méthode
» Convention de modélisation

» Apports mutuels entre
démarches projets et BPM

» Cycle de vie du référentiel

Axe 4. Systeme
» Architecture du référentiel
» Outillage de I'analyse

» Outillage de la diffusion
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Pérennisation

Axe 5. Gouvernance
» Instances de gouvernance
» RoOles et responsabilités

» Organisation

Axe 6. Hommes

Culture et systeme
d'évaluation

Compétences (formation,
gestion des compétences)

Communication et animation

Conduite du changement

Axe 7. Evaluation
» Atteinte des objectifs

» Plan d’amélioration

» Degré d'adhésion

» Retour sur investissement
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3.1

Phase de cadrage




Une démarche mal définie en amont...

Axe Mission

Les entreprises interrogées ont un niveau initial de maturité sur I'axe Mission :

Calendrier
Les objectifs de la démarche ne sont pas toujours formalisés ;
m 1-Informel
Les parties prenantes ne sont pas systématiquement informées et impliquées ;
2- Initial
Un planning précis est rarement établi.
Parties prenantes 3- Défini
® 4-Managé
Objectifs
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Axe Périmetre

. . . . s g PR w 1-Informel
Les entreprises interrogées ont un niveau initial de maturité sur I'axe Périmetre. *

Etendue 2- Initial

La démarche ne concerne pas : de la démarche dans
. , . I'entreprise
Tous les processus et projets de I'entreprise ; P ﬁ

Toutes les entités de I'entreprise. 0% 10% 20% 30% 40%

3- Défini

H 4-Managé
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Phase de cadrage : la nécessité d'une vision claire et partagée

Définir des objectifs stratégiques et opérationnels

Le point de départ de toute démarche BPM se matérialise par une définition claire des objectifs
attendus. La définition de ces objectifs est primordiale pour garantir I'adhésion des parties
prenantes a la démarche BPM tout au long du projet et ainsi éviter un fonctionnement en « silo ».

Les objectifs communément rencontrés s'articulent autour des enjeux d'amélioration de la
performance, d'alignement des systemes d'information avec les processus métiers et de mise en
conformité réglementaire.

La priorisation des initiatives a engager découlera logiqguement des objectifs définis et partagés.

15
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65% des répondants déclarent ne
pas avoir formalisé les objectifs de
leur démarche BPM.

Or, le manque d'adhésion a souvent
pour origine I'absence ou
I'inadéquation des objectifs avec les
besoins et les moyens mis en ceuvre
pour déployer la démarche.



Phase de cadrage : la nécessité d'une vision claire et partagée

Définir des indicateurs de performance (KPIs)

Pour fiabiliser la mise en ceuvre d'une démarche BPM, il est nécessaire de définir des le lancement
du projet des « Key Performance Indicators », afin d'évaluer dans le temps la valeur ajoutée de la
démarche BPM mise en place.

Les KPIs mettent en évidence la relation entre I'efficacité des processus et I'atteinte des objectifs

de I'entreprise en : « L'important pour un systéme de

mesures, ce n'est pas ce qu'il est,
mais ce qu'il permet de faire.

Evaluant la pertinence de la démarche en cours ;
Validant I'atteinte ou non des objectifs ;

Déterminant les plans d'actions & mettre en ceuvre en cas de non atteinte des objectifs. Les tableaux de bord et les indicateurs
sont les systémes de mesures, de

] , , , . . , o o pilotage et de décision qu'il convient de
Pour que cette évaluation soit exhaustive et pertinente, des KPIs a la fois quantitatifs et qualitatifs : .
. ) . ; e : ; ) : suivre au quotidien.
sont nécessaires. En effet, méme les notions difficilement évaluables d'un point de vue tangible

(comme la satisfaction client) doivent étre intégrées au rapport final de performance. o o
Dans le cadre du suivi des initiatives

BPM, il est critique de déterminer des
indicateurs clés afin d'avoir un regard
objectif sur le déroulement du projet. »

De maniére générale, les KPIs doivent étre clairs, fiables, exploitables et alimentés de maniére
automatisée. Enfin, ils doivent faire consensus aupres de toutes les parties prenantes au projet qui
doivent les considérer comme de véritables outils d'aide a la décision.

Il est nécessaire de mettre en place des tableaux de bord relatifs a la « démarche processus » a
deux niveaux :

A ; s - Bertrand Rubio
Tableaux de bord de déploiement de la « démarche processus » : périmetre organisationnel )
couvert, processus couverts ; Manager, Ernst & Young Advisory

Tableaux de bord relatifs a la performance des processus eux-mémes : ces tableaux de bord
couvrent les trois critéres de mesure de la performance (co(ts, qualité, délais).
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Phase de cadrage : la nécessité d'une vision claire et partagée

Définir le périmeétre

La notion de périmeétre s'entend notamment sous trois angles :

Le périmetre des processus

Une forte majorité des démarches BPM cible en priorité les processus métiers et supports,
gui possédent un gisement de productivité et d'amélioration important. En revanche, seul
un tiers des processus stratégiques et un quart des projets ont été ciblés par les répondants
comme faisant partie du périmetre de la démarche BPM.

Le périmétre des entités

Les démarches BPM peuvent concerner la totalité de I'entreprise (siege, filiale, Business
Unit, site de production, etc.) ou simplement une ou quelques entités.

Attention cependant : lorsque I'impulsion provient du siege, les projets BPM sont parfois
percus comme étant déconnectés des réalités opérationnelles. Il convient donc de
rapidement mettre a I'épreuve la démarche en se confrontant au terrain.

Le périmétre fonctionnel de la démarche

La démarche peut s'étendre a d'autres composantes liées (mesure de la performance,
contexte réglementaire, organisation, systéemes d'information) qu'il convient éventuellement
d'intégrer dans le projet.

Il est important de prioriser les cibles (processus, entités) afin de concentrer les efforts sur
les zones a fort potentiel de gains pour I'organisation.

Définir les responsabilités

Pour fiabiliser la mise en ceuvre d'une démarche BPM, il est nécessaire de nommer des
responsables, dont le réle est défini pour chaque étape du projet. Ces responsables sont
garants du suivi et de la coordination de la démarche BPM et de son déploiement dans
['organisation.
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Seules 16% des entreprises appliquent la
démarche BPM a I'ensemble des processus
(processus stratégique, processus de réalisation,
processus de support) et des projets majeurs de
I'organisation.

29% des répondants déclinent leur démarche BPM
sur I'ensemble de I'entreprise.

42% des répondants indiquent que les parties
prenantes au projet n‘ont pas été identifiées et
36% qu'elles ont été identifiées mais non incluses
dans le dispositif.

Seuls 13% des répondants ont défini des
responsabilités claires aux différentes étapes clés
de la démarche.

19% des organisations définissent des objectifs de
la démarche BPM et la responsabilité de la
démarche est affectée a un membre de la DG.



Phase de cadrage : la nécessité d'une vision claire et partagée

Rédiger un « plan projet »

Le succes des initiatives BPM dépend trés fortement de la faculté a formaliser un document
structuré, de type « plan projet », qui décrit les éléments suivants :

Les objectifs ;

Le planning (avec des jalons de suivi d'avancement) ;
Les réles et les responsabilités ;

Les moyens et les ressources ;

Le mode de gouvernance ;

Les indicateurs de performance (KPIs) ;

Le reporting (revue semestrielle des processus avec les pilotes stratégiques et
opérationnels et les contributeurs concernés, suivi des plans d'actions, liste des
initiatives a venir, etc.);

Les risques.

Diffuser le « plan projet »

Ce « plan projet » doit étre diffusé a toutes les parties prenantes de I'organisation.

Pour une démarche BPM impliguant de nombreuses parties prenantes, une communication
en amont est nécessaire a la compréhension, I'adhésion et la bonne assimilation du cadre
méthodologique de la « démarche processus » par I'ensemble des collaborateurs.
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53% des répondants n'ont pas
formalisé un document structurant
présentant les objectifs.

52% des répondants ne disposent
pas de planning de déploiement.



3.2

Phase de déploiement




Un déploiement freiné par un manque de méthodes et d'outils

Axe Méthode

Les entreprises interrogées ont un niveau initial de maturité sur I'axe Méthode : Cycle de vie du
référentiel
Le référentiel n'est pas systématiquement enrichi ;
L'absence de langage univoque formalisé au sein de conventions de = 1-Informel
modélisation, ne favorise pas le partage et la réutilisation des informations. »
P P 9 Apports mutuels entre démarches 2- Initial
projets et BPM o
3- Défini
m4-Managé
Conventions de modélisation
-10% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Axe Systeme
Les entreprises interrogées ont un niveau initial de maturité sur I'axe Systéme :
les trois quarts des répondants ne disposent d'aucun outil de BPM. Outillage de la diffusion
m 1-Informel
2- Initial
Outillage de I'analyse o
3- Défini
® 4-Managé
Architecture du référentiel
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
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Phase de déploiement : une maitrise technique indispensable

Mettre en place des « référentiels processus »

Mettre en place des « référentiels processus » permet de décrire précisément les processus
utilisés dans le cadre de la démarche BPM et d'affecter un responsable a chague processus.

La « démarche processus » doit s'appuyer sur une architecture qui assure que I'ensemble
des éléments qui la composent (organisations, systémes, processus, données, etc.) trouvent
leur place et soient susceptibles d'étre reliés les uns aux autres d'une maniéere exploitable.

Pour ce faire, I'architecture du référentiel doit comporter :
54% des entreprises ayant initié une

démarche BPM n'ont encore
formalisé aucun référentiel
d'entreprise.

Un découpage des différents domaines constitutifs du référentiel d'entreprise ;

Une définition des composants de « haut niveau » du référentiel pour chague domaine
couvert ;

Pour la « composante processus », cela revient par exemple a :

définir les 10 ou 15 macro-processus permettant de décrire les modalités de création Seulement 35% des entreprises ont

de la valeur de I'entreprise, L,
formalisé des processus de « haut

niveau » dans leur référentiel
(processus, activités et opérations).

décrire les 10 ou 15 processus détaillant plus précisément la chaine de valeur pour
chacun des macro-processus,

Une structure de navigation verticale et horizontale qui induit un découpage de chaque
niveau du référentiel en sous-composants.

L'une des difficultés de la démarche BPM est de maintenir les référentiels et les informations
a jour : il faut s'assurer que les réles distribués pour composer et exploiter le référentiel
processus sont adaptés a la capacité de chacun a alimenter le référentiel.

Il est donc important de mettre en place un dispositif de dialogue entre les cellules projets
-au ceceur des évolutions de I'entreprise-et les animateurs de la démarche BPM.
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Phase de déploiement : une maitrise technique indispensable

Diffuser les « référentiels processus »

La diffusion du « référentiel processus », en général accompagnée d'une notice explicative,
s'adresse a I'ensemble des acteurs de I'entreprise.

Cette information est relayée par une animation qui permet de promouvoir la culture
processus au sein des organisations.

Mettre en place des outils transverses

Les outils dédiés (MEGA, Aris, Casewise, etc.) apportent les avantages suivants :

Partage (acces web) d'un référentiel unigue avec I'ensemble des intervenants
de la démarche ;

Définition d'un cadre structurant basé sur les conventions de modélisation ;

Analyses plus fines (comparaison entre processus cibles et processus actuels,
simulations, etc.);

Meilleure intégration des composantes du référentiel d'entreprise (lien systemes
d'information, processus métier et support, éléments de conformité, etc.).

Cependant, ces outils nécessitent un co(t et un temps de mise en ceuvre parfois importants.
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61% des répondants disposent de
moyens formels pour la diffusion de
leur référentiel (intranet, réseau
fichier, diffusion papier).

32% des répondants privilégient une
diffusion via l'intranet.

Seules 33% des entreprises utilisent
un outil de modélisation ou de
process map.

Ceci peut s'expliquer par le fait
gu'un grand nombre de répondants
ne sont encore qu'a I'étape
d'initialisation de la démarche.



Phase de déploiement : une maitrise technique indispensable

Mettre en place des conventions de modélisation

La mise en place des conventions de modélisation poursuit deux objectifs :
Définir les grands concepts utilisés dans le cadre de la démarche ; Seuls 9% des répondants déclarent formaliser des

Etablir des régles de modélisation ou de description et un langage commun. conventions pour les composantes stratégie, risque,
processus et systemes d'information.

Se doter de conventions de modélisation permet de répondre aux besoins de tous les acteurs

0 . . .
concernés par lI'approche. A titre d'exemple, les concepts de risques, contrdles et tests 32% des repondants déclarent formaliser

peuvent &tre utiles & la direction d'audit et doivent étre intégrés aux conventions de uniguement des conventions pour la « composante
modélisation. processus ».

Le risque induit par I'absence de conventions de modélisation uniques est de constater une

hétérogénéité dans les pratiques de modélisation. 42% des répondants déclarent ne pas disposer d'un
Cette absence d’homogénéité complexifie les échanges, les analyses transverses et les recueil de conventions de modélisation.

études d'impacts dans le cadre de projet d'évolution de I'organisation et/ou des systémes
d'information.

« Il est nécessaire d'élaborer des conventions de modélisation univoques afin de standardiser les modalités de description des processus et
des éléments qui y sont associés (organisations, systémes, données...). Ces conventions doivent servir la finalité de la démarche BPM, et
plus largement offrir les « vues » et informations aux clients internes de la démarche. Afin d’obtenir une adhésion optimale, il est
primordial de rencontrer les clients internes, cerner précisément leurs besoins, et les retranscrire dans des conventions de modélisation. »

Vincent Albizzati
Directeur Associé, Ernst & Young et Associés
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Phase de déploiement : une maitrise technique indispensable

Capitaliser sur les éléments de la démarche BPM

La finalité d'une démarche BPM étant de rendre I'entreprise plus agile, il est important de
capitaliser sur les éléments issus de la démarche BPM tels que : les processus, les risques,

les acteurs, les indicateurs, mais aussi sur le descriptif du systéme d'information applicatif « Assurer la construction d'un

et technique. Cette capitalisation permet de travailler sur I'ensemble de I'entreprise.

Pour plus de cohérence et de synergies, les initiatives projets doivent s'aligner sur la

démarche BPM déployée.

Réorganisation - Fusion

Stratégie
Optimisation processus
Processus (Lean 6 sigma, CEMM)
Fonctionnel

Audit interne
Controle Interne

Gestion des risques, ERM

Certifications Qualité

Architecture d'entreprise :
existant et cible

Accompagnement de plan
de transformation

Gouvernance d'entreprise
(RSE, IS0 2600)

Plan de continuité d'activités

© 2013 Ernst & Young Associés. Tous droits réservés.

Relation MOA/MOE -
Architecture Fonctionnelle

Documentation SI
(cartographie applicative
et technique)

RH (Organigramme et
fiche de poste, fonction)

Spécifications générales Choix
d'outils, Progiciel, ERP

Urbanisation SI
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référentiel d’entreprise exhaustif,
selon les normes d'élaboration en
vigueur, permet de réutiliser I'ensemble
des éléments dans le cadre des
différents projets de I'entreprise.

La nature de ces projets peut étre
organisationnelle (optimisation, fusion,
réorganisation, performance),
réglementaire (gestion des risques,
audit interne, contréle interne,
conformité) ou informatique (schéma
directeur de Sl, mise en ceuvre d’ERP,
urbanisation). Elle peut aussi s’'inclure
dans le cadre d’un plan de continuité
d’'activités ou d'un projet
d’'accompagnement du changement.

La capitalisation du référentiel est un
des éléments de retour sur
investissement des démarches BPM. »

Frantz Toussaint

Manager, Expert BPM
Ernst & Young Advisory



3.3

Phase de pérennisation




7 N\

Un facteur humain insuffisamment intégré a la démarche

Axe Gouvernance

Les entreprises interrogées ont un niveau initial de maturité sur I'axe

I
Gouvernance : Organisation
Une instance de gouvernance n'a pas systématiquement été mise en place ; = 1- Informel
|Un « pilote dteéaroces:stjs » n'est pas toujours nommé pour suivre Rbles et e 2- Initial
‘avancement du projet. Hieg
e o — 3- Défini
m 4- Managé
Instance de e
gouvernance
0% 20% 40% 60%
Axe Homme
Les entreprises interrogées ont un niveau initial de maturité sur I'axe Hommes : Conduite du
changement

Les compétences nécessaires a un fonctionnement optimal de la fonction
BPM n'ont pas été identifiées ni formalisées ;

Les plans de formation adéquats sont rarement mis en place ; Communication et

animation m 1-Informel
Un mangue de communication sur le projet freine I'appropriation des it
collaborateurs.
Compétences 3- Défini

m 4-Managé

Culture et systéme
d'évaluation

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
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7 N\

Un facteur humain insuffisamment intégré a la démarche

Axe Evaluations

Les entreprises interrogées ont un niveau initial de maturité

sur I'axe Evaluations : . )
Retour sur investissement
L'adhésion dans le temps des parties prenantes a la
démarche BPM est peu mesurée ;
Le ROI n'est pas toujours évalué.
Degré d'adhésion = 1-Informel
2- Initial
3- Défini
Plan d'amélioration
® 4-Managé
Atteinte des objectifs
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
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Phase de pérennisation : une démarche portée par tous

Mettre en place une gouvernance adaptée

Obtenir I'appui d’'un membre de I'équipe de direction générale

Au moins un membre de I'équipe de direction doit se porter sponsor de la démarche BPM
afinde :

Gagner en visibilité interne (démarche BPM a I'agenda du comité de direction) ;
Légitimer le projet au sein de I'entreprise ;

Assurer les moyens et les ressources adéquates.

Définir un comité BPM

Dans le but d'accompagner la démarche et de valider les orientations prises, un comité
BPM peut étre mis en place pour notamment :

Suivre et ajuster le plan de déploiement ;
Veiller a la bonne intégration de la méthodologie et a son amélioration continue ;

Prendre en compte les impacts générés par des démarches connexes et les associer
a la démarche BPM ;

Assurer la définition des besoins en compétences ou en formation ;

Assurer I'animation de la communauté des « pilotes de processus ».

Structurer la « cellule BPM »

Historiguement les démarches BPM étaient souvent portées par les directions Qualité
ou Systemes d'information. Aujourd’hui les directions Organisation prennent leur juste
place dans le déploiement de ces démarches.

L'enjeu pour nombre d'organisations est de réussir la transition entre le « mode projet »
et le « mode pérenne » et d'ancrer la démarche dans la culture de I'entreprise et son
fonctionnement au quotidien.

Il est souhaitable que la direction porteuse de la démarche soit indépendante des autres
directions qui seront utilisatrices de la démarche BPM.

© 2013 Ernst & Young Associés. Tous droits réservés.
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70% des projets ont été impulsés par un
membre de la direction générale et pour
la moitié d'entre eux, elle en conserve le
sponsoring.

51% des répondants ne disposent d'aucune
instance de pilotage de la démarche BPM.

49% des répondants affirment qu'aucun
« pilote de processus » n'a été désigné.

Seuls 39% des répondants déclarent que
I'intégralité des acteurs est associée a la
démarche.

Le pilotage opérationnel est majoritairement confié
a un responsable Organisation (35%)
ou au directeur Qualité (25%).

Le DSI n'est responsable de I'animation de la
« démarche processus » (suivi, accompagnement
et amélioration continue) que dans 11% des cas.



Phase de pérennisation : une démarche portée par tous

Déployer la fonction « pilote de processus »

« Le pilote de processus oriente

la réalisation des activités de son
processus vers les clients, la ou les
managers vont orienter les hommes

et les compétences sur la réalisation
des activités.

Afin d'inscrire la démarche BPM dans la durée, il est essentiel de nommer des « pilotes de
processus », qui auront pour principales responsabilités :

La déclinaison en objectifs concrets de la stratégie décidée par la direction générale ;

L'animation de la démarche de management de leur processus et l'interface avec les
autres pilotes ;

La définition des critéres, le suivi de la performance de leur processus et la production
du reporting associé ; e 0% .
Il s'agit la de I'évolution naturelle

Une communication privilégiée avec la DSI en matiere d'industrialisation du processus ; lorsque I'on déploie un management

L'évaluation des ressources allouées afin de garantir I'efficience et I'efficacité du par les processus.
processus ;
La définition et la mise en ceuvre des actions d'amélioration continue. La communauté des « pilotes de

processus » participe a la prise de

décision aux c6tés des managers
Le « pilote de processus » est directement mandaté par la direction générale pour conduire et de la direction générale ».
son processus et lui faire atteindre la cible attendue. Il optimise la performance de son
processus pour une plus grande satisfaction de ses clients et parties prenantes. Dominigue Pageaud
Les « pilotes de processus » d'une organisation forment une communauté qui doit étre o s o
sponsorisée par la direction générale. Celle-ci doit étre accompagnée de fagcon Associe, Ernst & Young et Associes
fonctionnelle et méthodologique par la cellule BPM, qui les formera et leur portera

assistance dans le pilotage au quotidien.
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Phase de pérennisation : une démarche portée par tous

Gérer les hommes et leurs compétences

Proposer des formations adaptées

Compte tenu des nombreux enjeux relatifs aux démarches BPM, le spectre des compétences
requises est trés large. Ainsi, il est indispensable d'identifier les formations a dispenser et
d'élaborer un plan de formation correspondant. Dans de nombreux cas, les membres de la
cellule BPM dispensent eux-mémes des formations auprés des équipes impliquées dans la
démarche. Classiquement, les contenus abordent les themes suivants :

Comprendre le management par processus ;
Apprendre a modéliser ;

Structurer un référentiel ;

Optimiser un processus ;

Gérer les cycles d'évolution des référentiels, outils du BPM (base, expert).

En complément des formations techniques précédemment citées, il convient de former les
membres de I'équipe aux soft skills inhérentes aux régles générales de gestion d'un projet.

Tenir informés les collaborateurs tout au long de la démarche

Le dispositif de communication qui encadre le projet BPM doit faire I'objet d'une attention
toute particuliére, avec des messages spécifiques a destination des différentes populations
concernées.

Une carence d'accompagnement sur la durée peut nuire a I'appropriation de la démarche
BPM. En effet, cet accompagnement a pour but d'insuffler une nouvelle culture d'entreprise
et un nouvel état d'esprit au sein des métiers et de la DSI.

Une fois la démarche déployée, une communication permanente doit se poursuivre dans
le but de présenter les réalisations et les gains générés par I'approche déployée.
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55% des entreprises n'ont pas identifié
et formalisé les compétences
nécessaires a un fonctionnement
optimal de la démarche BPM.

58% des entreprises n'ont pas mis
en ceuvre de plan de formation dédié
pour développer les compétences

de I'équipe.

40% des répondants déclarent que leur
entreprise réalise des actions de
communication de la démarche BPM
aupres de I'ensemble du personnel au
moins une fois par semestre.



Phase de pérennisation : une démarche portée par tous

Mettre en place une démarche d'amélioration continue

Dresser le bilan : ROI

La principale difficulté pour mettre en ceuvre un cycle d'amélioration continue réside dans la capacité
a évaluer les résultats d'une démarche BPM, que ce soit en amont des projets pour évaluer la
performance des processus existants, ou en aval pour mesurer I'efficacité des plans de progrés mis
en ceuvre.

La mesure du retour sur investissement d'une démarche BPM s'effectue grace aux KPIs
précédemment définis. Cependant, elle reste extrémement complexe car la valeur ajoutée est
essentiellement qualitative :

Partager la connaissance des processus ;

Protéger I'actif ;

Diffuser une culture de processus et de performance ;

Rendre 'entreprise plus agqile ;

Briser la logique des « silos » ;

Fiabiliser I'alignement entre processus et systémes d'information.

Les résultats obtenus sur les cibles prioritaires (processus, entité) permettront de prouver tout
I'intérét de la démarche et d'ainsi constituer des success stories ou quick win permettant I'acceptation
et la promotion de I'approche BPM.

Se remettre en question

Dans le cadre d'une démarche BPM, il est important de remettre en question de fagcon réquliére
I'adéquation entre la démarche déployée et les besoins réels.

Souvent, les dispositifs sont sous ou surévalués par rapport aux objectifs. Une démarche
d'amélioration continue permet de :

Redimensionner le projet si besoin ;

S'assurer que les objectifs / moyens alloués et les actions entreprises sont alignés.
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45% des répondants déclarent ne
pas évaluer I'atteinte des objectifs
initialement définis. La proportion
restante effectue I'exercice a
minima a la fin du projet.

Dans 61% des cas, aucun calcul de
ROI n'est réalisé.

50% des entreprises n'ont pas mis
en ceuvre de démarche
d'amélioration continue.

64% des entreprises ne mesurent
pas lI'adhésion dans le temps des
parties prenantes a la démarche.






Annexe : détail du questionnaire

1. Comprendre le contexte « stratégique » de déclenchement d'une initiative BPM

1.1 Une démarche BPM est-elle formellement établie 1.2 Depuis combien d'années avez-vous mis en ceuvre
mise en ceuvre au sein de votre organisation ? la démarche de management des processus ?

Non: aucupe démarche 16% Plus de 10 ans 8%
n'est mise en ceuvre

Une réflexion autour 0 ; 10%
du BPM est lancée 22% 5-10ans 0%

e cémarche est ! I 33 2-sans [N 21
cours de mise en place

Une démarche est déployée et : 0
formellement établie — 29% 0-2ans — 61%

1.3 Quel a été le prisme déclencheur de la démarche ? 1.4 Qui a été l'initiateur de la démarche ?

Management des risques Pas défini 6%

Qualité La Direction de I'organisation des .
opérations 14%
Conformité réglementaire

La Direction des systemes
d'information . 10%
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Systéme d'information

Amélioration de la performance 64%
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Annexe : détail du questionnaire

1. Comprendre le contexte « stratégique » de déclenchement d'une initiative BPM

1.5 Quel est le périmétre de la démarche ? 1.6 Comment évalueriez-vous I'adhésion des collaborateurs
a la démarche ?

Global 75% Trés bonne 8%
Pays 4% Bonne 43%
Division / entité 18% Insuffisante 43%
Département 3% Inexistante 6%
1.7 Quels ont-été les principaux freins a I'établissement / 1.8 Pensez-vous renforcer les moyens alloués a la démarche ?

au déploiement de la démarche ?

Réponse qualitative

Oui 63%

Non 37%
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Annexe : détail du questionnaire

1. Comprendre le contexte « stratégique » de déclenchement d'une initiative BPM

1.9 Une fonction BPM (département spécifique) a-t-elle
été créée afin de structurer / d'animer la démarche ?

Oui 42%

Non 58%

1.11 La mise en place d'une démarche BPM est-elle un facteur
différentiant dans votre écosysteme (vis-a-vis des clients,
investisseurs, salariés) ?

Non 23%
Oui 55%
Ne se prononce pas 22%

35

1.10 Comment évalueriez-vous le retour sur investissement
de votre démarche BPM ?

Trés bon 17%

Bon 41%

Insuffisant 33%

Inexistant 9%

1.12 Quels sont selon vous les facteurs clés de succes de la
démarche ?

Réponse qualitative

1.13 Quels sont selon vous les écueils a éviter dans le cadre
du déroulement de la démarche ?

Réponse qualitative
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Annexe : détail du questionnaire

2. Appréhender les niveaux de maturité des entreprises par I'analyse de 7 axes

2.1 Les objectifs de la démarche « processus » sont-ils définis ? 2.2 Ces objectifs sont-ils partagés au travers d'un document

Oui, et affectés en
responsabilité a
un membre de la DG

Oui

Oui,
mais non formalisés

structurant ?

_ 19% Managé Oui, diffusésél'ensemble.de - 14% Manaqé
I'entreprise

Oui, diffusés seulement 16% Défini

\ P
16% Défini au management

30% Initial Oui, diffusés Se“geg%”g 17%  Initial

Non — 35%  Informel Non _ 53%  Informel
2.3 Les objectifs de la démarche « processus » sont-ils déclinés 2.4 Les parties prenantes (sponsors, clients, acteurs) de la
en différentes phases explicites ? démarche sont-elles identifiées ?

Oui, et ils sont affectés en
responsabilité

Oui

Non

Oui, elles sont identifiées et

13%  Défini/Managé incluses dans le dispositif  IEEEE—— 227 Défini/Managé

i Oui, elles sont identifiées mais non o i
36% Initial incluses dans le dispositif 36% Initial

42% Informel

51% Informel Non
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Annexe : détail du questionnaire

2. Appréhender les niveaux de maturité des entreprises par I'analyse de 7 axes

2.5 Un planning de déploiement est-il mis en place 2.6 Un planning de fonctionnement est-il mis en place pour faire
en mode projet ? vivre la démarche de facon pérenne au sein de I'entreprise ?

Oui, et ce planning est — - Qui, il s'agit - 1
piloté et mis a jour 20% Manage d'une boucle continue 14% Manage
Oui, et ce planning est 0 {Fimi Oui, il s'agit d'un planning mis a jour en 0 $fini
Suivi 6% Defini fonction des besoins 13%  Défini
oui 22% Initial Oui, il s'agit 17% Initial

d'un planning suivi

von. | 2 Informel o | s+ nformel
2.7 La « démarche processus » cible-t-elle les différentes natures 2.8 La « démarche processus » est-elle déclinée au sein des
de processus de votre organisation ? différentes entités de I'organisation (siege, BU, filiales, sites

Réponses possibles : Processus stratégique, Processus de réalisation, de prOdUCtlon' seulement ququues processus...) ?

Processus de support, Projets.

4 réponses citées — 16% Managé Toute I'entreprise — 29% Managé
3 réponses citées 17% Défini Sidge et autre(s) entité(s) 9% Défini
2 réponses citées 32% Initial Seulement le sigge 36% Initial
1 réponse citée — 35% Informel Quelques processus _ 26% Informel
37
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Annexe : détail du questionnaire

2. Appréhender les niveaux de maturité des entreprises par I'analyse de 7 axes

2.9 Existe-t-il un recueil de conventions de modélisation qui 2.10 L'ensemble des projets de I'entreprise utilisent-ils
sert les besoins de toutes les parties prenantes ? les éléments mis a disposition dans le cadre de la

« démarche processus » ?
Toutes les conventions (stratégie, .
risque, processus, systeme oy, Managé

d'information Tous les projets (méme .
ceux en cours) 14% Manage

Les conventions de modélisation Défini
des processus et du systéeme 17% erini Uniquement les nouveaux P
d'information projets 23%  Défini
Uniquement la convention de it Uniguement les projets age
modélisation des processus 32%  Initial d stratépgiqjues 16% Initial
Aucun recuell de convention de ——— e proet | <+  Informel
modélisation
2.11 L'ensemble des projets contribuent-ils a I'enrichissement 2.12 Quelle est la périodicité de mise a jour,
du référentiel de processus ? d'enrichissement du référentiel processus d'entreprise ?

Permanente en fonction e
Capitalisation exhaustive en fin Défini/Manage’ des projets) — 19% Manaqe

0,
de projet [ 10%

o Trimestrielle y,  Défini
Capitalisation partielle 46% Initial ! ! 4%

Jamais de capitalisation 44% Informel Une fois par an 28y Initial

Ponctuellement, dans le cadre

d'un SDSI (schéma directeur 49% Informel
d'un systeéme d'information)
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Annexe : détail du questionnaire

2. Appréhender les niveaux de maturité des entreprises par I'analyse de 7 axes

2.13 Le pilotage de la « démarche processus » est-il
exécuté par une instance dédiée ?

Un comité dédié a été mis

enplace  mm— 26% Défini/Managé

Les sujets sont traités au .
cours d'une réunion en 23% Initial
fonction des besoins

Aucune instance n'est

. 51% Informel
mise en place

2.15 Qui est responsable de la « démarche processus »
et de son déploiement ?

Le Responsable Organisation et — 359 Managé
Processus °

Le Directeur Qualité 25%  Défini

Le DSI 6% Initial

e I 5 Informel

39

2.14 Qui est le sponsor de la démarche ?

Le Directeur général

Le Directeur de I'organisation (ou
faisant office)

Le DSI

Autre

I

32% Managé
19% Défini

9% Initial

40% Informel

|

2.16 Qui sont les acteurs associés ?

L'ensemble de I'entreprise

Les métiers

La DSI

Aucun

© 2013 Ernst & Young Associés. Tous droits réservés.

|

39% Managé
19%  Défini

9% Initial

33% Informel

|



Annexe : détail du questionnaire

2. Appréhender les niveaux de maturité des entreprises par I'analyse de 7 axes

2.17. Des « pilotes de processus » ont-ils été nommés ?
Sont-ils facilement identifiés ?

Oui, ils ont été nommés et
c'est une fonction reconnue
et valorisée

Oui, ils ont été nommés

Oui, il en existe mais c'est sur
base de volontariat

Non

B o Managé

20% Défini

19% Initial

I o5 Informel

2.19 Un plan de formation a-t-il été mis en place en
interne pour développer les compétences de I'équipe ?

Qui, il concerne plus de 50%
de I'effectif

Qui, il concerne moins de 50%
de I'effectif

Qui, sur base
de volontariat

Non

B o Monagé

14y Défini

16% Initial

I 5o nformel

2.18 Quelle est I'entité en charge de la « démarche processus »,
son suivi, son accompagnement et son amélioration continue ?

Direction Organisation et
Processus

Direction Qualité

DSI

Autres

I o Managé

42y Défini

11% Initial

_ 13% Informel

2.20 Les compétences nécessaires a un fonctionnement optimal
de la démarche BPM ont-elles été identifiées et formalisées ?

QOui, et incluses dans la GPEC
de I'entreprise

Oui, mais sous la responsabilité du

40

pilote de la démarche

Oui, mais non communiquées

Non
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- 9% Managé

229, Défini

14% Initial

I 55 nforme




Annexe : détail du questionnaire

2. Appréhender les niveaux de maturité des entreprises par I'analyse de 7 axes

2.21 Réalisez-vous des actions de communication a fréguence 2.22 Comment les acteurs sont ils accompagnés lors des
établie autour de la « démarche processus » aupres de I'ensemble changements impactant les processus et facon de travailler ?

du personnel ?
Oui, c'est inclus dans la GPEC
de I'entreprise

Oui, au moins une fois par
trimestre

Oui, au moins une fois par
semestre

Non

Réponse qualitative

h 9% Managé

12% Défini

19% Initial

I s nforme

2.23 Le référentiel d'entreprise est-il décrit ?
Sur combien de niveaux est-il articulé ?

Oui, sur les niveaux
processus, activités et
opérations

Oui, uniquement sur le niveau
des processus

QOui, uniguement sur le
niveau des macro-processus

Non

I

35% Managé
4% Défini

7% Initial

I so nformel
|
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Annexe : détail du questionnaire

2. Appréhender les niveaux de maturité des entreprises par I'analyse de 7 axes

2.24 Disposez-vous d'un outil de description de votre
référentiel d'entreprise (Business Process Analysis) ?

Oui, MEGA, Aris, Casewise ou _ .
autres 23% Manage

Oui, Visio 10% Défini

Oui, PowerPoint, , L.
Excel ou Word 25% Initial

o, I <2 Informel

2.26 L'atteinte des objectifs de la démarche est-elle
régulierement évaluée?

Oui, trimestriellement - 10% Managé

Oui, annuellement 16% Défini

Oui, en fin de projet 29% Initial

o, I < nformel
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2.25 Comment assurez-vous la diffusion de votre référentiel
d'entreprise ?

Intranet 32% Managé

Réseau fichier 13% Défini

Diffusion papier 16% Initial

Aucune diffusion 39% Informel

2.27 Quelle est la démarche d'amélioration continue
de la méthode BPM dans I'organisation ?

PDCA adapté au contexte de _ , B
I'entreprise 20% Managé

PDCA 13% Défini
La méthode vient d'étre .
initiée 17% Initial

IIn'y a pas de démarche 0
' simélioration continue _ so% [nformel
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Annexe : détail du questionnaire

2. Appréhender les niveaux de maturité des entreprises par I'analyse de 7 axes

2.28 Existe-t-il une évaluation de I'adhésion des parties prenantes a la démarche ?

Oui, avec une enquéte i 6% Défini/Managé

Initial

Oui, mais non outillée! 30%

64% Informel

Non

2.29 De quelle facon le ROl de la démarche BPM est-il calculé ?

Indicateurs quantitatifs (évolution du CA, _ 0 5
ETP, masse salariale, etc.) 16% Manage

Indicateurs qualitatifs, suivi des . e .
indicateurs des processus 10% Defini

Au cas par cas pour chaque projet 13% Initial

s oo coc [ 15 Informel
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