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' ouvez-vous

" nous définir

la perforance ?

La performance se définit comme l'ensemble des
indications chifrées concemnant les caractéristiques
d’une machine et, par extension, d'un systeme ou d'une
organisation. Dans le domaine du management, la
performance est le résultat ulime de 'ensemble des
efforts d'une entreprise ou d'une organisation,

Qu’est-ce que le management
de Ia performance ?

Dans une économie oU s'accroissent la concurence et
les exigences des dlients, les entreprises poursuivent le
méme but :

/ numéro 8 / novembre

décembre

transformer leur organisation, leur processus et leur
systeme existant en activité agle et dynamicue.

Il faut avoir en téte que le management de la
performance ne concerne pas uniquement les aspects
de la production mais découle d'une stratégie globale de
lentreprise. A la 0 et en point de mire, lentreprise
cherche avant tout a perpétuer et développer son
activité. Le management de la performance consiste a
créer les condftions d'atteinte des objectifs pour avoir de
lavance face & la concurence. Etre attentf & la
performance de son entreprise, de ses salariés et de son
outl de production témoigne de la volonté de
pérennisation de son activité. Le management de la
performance permet  d'accroftre  compétitivite et
efficacité.
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Justement, a quels enjeux doit
faire face une entreprise pour
pérenniser son activité ?

A travers mes expériences de consultant, jai pu
constater que les entreprises frangaises recélent des
gisements de performance souvent mal exploités.

En effet, les enjeux auxquels sont confrontés les
diigeants et responsables opérationnels sont multiples
et complexes :

La flexioilité : gérer plus fréquemment les changements
et les évolutions des prodits sur des sites de production
souvent multtiples ;

L'élasticité : ocouvoir fare varier sa capacité de
production ;




f | 'essenfiel pour

Y |'investisseur

oAu-dela des aspects
financiers, le potentiel de
I'entreprise est dépendant des

quatre leviers de performance
et de leur évaluation.

o 'outil industriel est un atout
concurrentiel.

La productivité : maitriser les colits et l'efficacité des
équipements ;

La réactivité : répondre au marché plus rapidement avec
le melleur retour sur investissement (ROI) ;

La qualté : satisfaire les attentes des clients au juste
nécessaire ;

L'évolution et la progressivité de l'outil industrie! ;

["acces aux informations et données ;

Et enfin parvenir & trouver I'équiliore entre approche
globake et locale en cohérence avec la stratégie de
I'entreprise... Ces enjeux se concrétisent au fravers des
indicateurs de performance que l'entreprise doit
déterminer et metire en place.

Pouvez-vous nous

donner quelques

exemples d’indicateurs ?

Une fois qu'une organisation a analysé sa mission,
identifé tous ses enjeux et défini ses objectfs, les
indicateurs clés de performance, également connus
sous le nom de KP), sont les outils qui lui servent a
mesurer le progres.

Les KPI sont quantiiables, définis a lavance, et refistent
les facteurs critiques de succes d'une organisation. lis
différent selon I'organisation.

lls sont habituellement orientés a long temme et doivent
rester stables dans le temps. lls peuvent changer lorsque
la stratégie de 'entreprise évolue oulorsgue les buts sont
atteints. Pour vous donner quelques exemples, une
activité commerciale peut avoir comme indicateur la part
de chifre d'affaires réalisée avec des clients récurrents,
une école le taux de réussite de ses étudiants, une hot
line le pourcentage d'appels clients pris dans la premiere
minute. Les indicateurs different aussi selon le secteur
d'acthité : une entreprise fonctionnant avec la grande
distribution dewra éfre trés exigeante au niveau du
respect des délais ; pour une entreprise du secteur du
luxe c'est I'aspect qualité qui sera sa préoccupation
principale..... Pour cesindicateurs, ce n'est pastant leurs
valeurs absolues gue leurs variations qu'il faut suivre pour
réagir a bon escient : iis doivent étre dynamioues.
Au-dela de ces indicateurs liés a la vocation de

" » MANAGEMENT

'organisation, il est important d'en développer d’autres,
permettant de mesurer les aspects transversaux
essentiels tels que le développement de son personnel
{volution de cariere) ou l'efficacité de son organisation
(0élai de mise surle marché, réactivitg, . ..). La pertinence
et ladéquation du systeme d'information permettent une
vision rapide et précise des évoluions des KPi et
orientent les décisions et actions d’'amélioration.

Comment metire en place

une politique de management
de la performance, quel

est le processus a suivre ?

La recherche de la performance passe d'abord par un
diagnostic, outil indispensable pour analyser les forces et
faiblesses actuelles de I'entreprise ainsi que les
opportunités et les menaces. C'est la fameuse matrice
SWOT. Que ce sot dans ke domane stratégigue,
Opérationnel ou méme sur le plan de l'organisation
spatidle, chaque décision, action, process ou flux est
passé au peigne fin. La phase de diagnostic est réalisée
en étroite collaboration avec le client et ses équipes afin
Que chacun puisse S'approprier le constat effectug.
Cette phase est couplée avec une évaluation des gains
potentiels découverts, ce qui pemet ensuite de passer
ala phase réalisation du Plan d'Actions.

Aujourd’hui, on parie beaucoup
du Lean Management dans le
monde industriel, est-ce une
méthodologie utilisée pour
ameéliorer sa performance ?

On peut effectivement citer le Lean Menagement, mais
s'agit en réalité plus d’'une phiosophie qui se décline en
plusieurs méthodologies : le Lean Office (our le tertiairg),
le Lean Logistics et le Lean Manufacturing. Mais, de
maniere non exhaustive, 1 y a également ke Total
Productive Maintenance ou encore le Business Process
Reengineering.

\.une bonne méthodologie est
une méthodologie adaptée non
seulement aux besoins réels
de I'entreprise mais également
a son secteur, son marche
et a sa maturité

Je tiens a attirer l'atfention sur le feit qu'une bonne
méthodologie est une méthodologie adaptée non
seulement aux besoins réels de lentreprise mais
également a son secteur, son marché et &
sa maturité. Pour qu'une démarche soit
efficace et adéquate, il faut qu'elle « calle »
al'entreprise. Il ne s'agt pas d'appliquer la
méthodologie & la lettre, de maniere
puriste. Ce n'est pas parce que notre
concurrent appligue le Lean Management
Que c'est ce qui nous convient a nous
aussi ! Aujourd’hui, pour grossir le trait, une
nouvelle méthodologie apparait sur e
marché chague jour. Il est donc essentiel
de bien cemer les résuttats que 'on attend
et de fare un bon diagnostic avant de
porter son choix sur 'une ou fautre des
méthodologies. I est cependant certain
que le Lean Management est une des ¢
méthodologies les plus utiisées pour
améliorer sa productivité et son efficacté.
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- Horizons d'intervention -

Vous aidez les entreprises

a mettre en place cette
démarche, mais quel

est Pintérét de faire

appel a un consultant ?

En tant que personne extérieure, le consuitant apporte
un cell neut, 1l a la posshité de prendre du recul mais i
peut également senvir d'effet miroir,

En effet, lorsque I'on est dans le quotidien, pris par son
traval et les problémes a régler au jour le jour, i est
souvent dificle de voir les événements de plus haut et de
réfléchir & la pertinence de ses activiés ou de son
organisation. Un bon consuftant est quelgu’un de
oragmaticue qui doit armver chez son client sans a prior
de solutions mais élaborer avec lui suivant le contexte de
54 SOCIEtE Une réponse sur-mesure.

De plus, le consultant a davantage de faclité & voir
lentreprise de maniére gobale et peut ainsi agir et
proposer des axes d'amélioration prenart en compte les
difierents services/départements d'une entreprise. Une
action a un niveau micro de l'entreprise (par exemple
dans une unité de production ou au service logisticue)
sera toujours abordée avec une réflexion plus macro.
Bien slr, la venue d'un consuitant doit résutter d'une
réflexion volontariste de progrés car elle engendre
souvent des remises en cause, a tous les niveaux, que
lon dott étre prét a accepter.

- Les leviers de la performance -

Techniques & Hommes & Organisation Management
Méthodologies| | Compétences
- Maitriser -+ Maitriser -+ Faire -+ Donner la
les moyens et son environne- simple et direction et
outils de ment et ses efficace l'envie
progres objectifs
Stratégie & Organisation Industrielles
-+ Faire les choix a moyen et long terme
| i1 LA L |
Déploiement & Industrialisation
-+ Mettre en oeuvre le juste nécessaire aux meilleurs coiits et délais
i L L | i
Efficacité opérationnelle
- QOptimiser I'ensemble du dispositif industriel
i I 1 i1 I 1 1
Accompa- Systemes
Formation gnement des d'Information
= Disposer d'un Ressources + Industriels
personnel adapté aux Humaines ~ Disposer des

HOf

JORIZON CROISSANCE / numéro 9 / novembre - décembre

données et informa-
tions nécessaires a la
prise de décision

-+ Rendre moteur
son personnel

enjeux

- Aspects transverses -
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Lorsque Pon parie de
productivité et de rendement,
on ne peut s’empécher de
penser aussi délocalisation et
salariés. ..

Il est vrai que rendre des organisations plus productives
et obtenir des rendements plus importants a souvent
pour conséquence une réduction de besoin de main
d'oeuvre. J'insiste wraiment sur I'mportance de la
stratégie que l'entreprise et ses dirigeants veulent mettre
en place. En effet, anétons de penser que la
mondialisation et l'ouverture a la concurrence font de la
délocalisation une fatalité et un passage obligés.

La ddlocalisation, ou méme le sourcing, ne doit pas étre
subis mais doit faire partie intégrante de la stratégie de
lentreprise. 'y a quelques années, un de mes clients
avait décidé d'approvisionner une partie de sa
production d'imprimantes dans un pays & bas colts
pour une économie de queloues euros/pibce. Les
imprimantes ont été lwées directement chez les
distriouteurs, mais présentaient des problmes de
fonctionnement aléatoires.

Mon client a d{i reprendre I'ensemble de sa production
(plusieurs dizaines de milliers de piéces) et a perdu la
confiance de ses distributeurs. Son chifire d'affaires a
soufiert de la non-vente de ces produitts et de celle des
consommables associées ...

Bien s{r, toutes les opérations de collaboration avec des
pays & bas collts ne se passent pas aussi mal, mais cet
exemple sert & ilustrer Iimportance d'une réflexion
approfondie. On assiste méme aujourdhui & des
refours en amiere : des clients « relocalisent » leur
production chez nous.

En ce qui conceme le personnel, il faut parfois accepter
de réduire son effectif du fait d'une augmentation de
performance plutdt que de fermer définitverment 'usine.
Bien souvent, la hausse de productivité n'entraine pas
de conséguences pour les salariés car les économies
réalisées par un melleur rendement sont généralement
réinvesties dans la création ou le déploiement de
nouvelles actiités au de nouveaux prodits. B
t.garbi@horizoncroissance.net




