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Le Management par les processus
Au début des années 90 une déferlante de changement radical des structures organisationnelles est apparue aux Etats-Unis sous le terme générique de reengineering.

1993 et 1994 se sont avérées être, aux Etats Unis, les années du Business Process Reengineering (BPR). Les américains ont été ainsi très actifs à remettre en cause les concepts de base de leurs organisations.

Quelques années plus tard la vague atteignait l'Europe occidentale, et donc la France, où le terme de reconfiguration des entreprises a été proposé.

A cette époque deux points de vue sur le BPR s’opposaient.

Le point de vue des détracteurs
Ce produit a été mis sur le marché comme une savonnette; il s'agirait d'une mode lancée par des cabinets de consultants durement confrontés à la crise et contraints de renouveler leur offre. D'autres contempteurs présentent le reengineering   comme un système de traitement de choc des  réductions d'effectifs et de coûts dans les entreprises.

Le point de vue des adeptes
Le BPR  est un système prouvant que les ressources humaines sont au coeur de la performance des entreprises. D'autres fervents partisans, plus éclairés, signalent que le B.P.R. n'est pas une mode, c'est une autre approche de l'organisation (action d'organiser). Dans cette approche l'élément critique est constitué par la notion de transversalité.

Seront examinés successivement : le contexte d'apparition du BPR, les concepts et notions de la reconception des entreprises, la démarche du reengineering, les leviers et les outils du BPR, la reconfiguration de processus-types, quelques études de cas et enfin les pièges du reengineering.

A. Le contexte d'apparition du BPR
Le BPR n'est pas issu des fruits d'un hasard, heureux ou malheureux, il est le résultat de circonstances historiques qui permettent de comprendre les éléments méthodologiques et  les effets attendus de cette approche.

Elles relèvent d'une part des caractéristiques de développement des entreprises occidentales, d'autre part de la nouvelle donne concurrentielle.

Pendant deux cents ans les entreprises occidentales ont été créées et bâties autour de la découverte remarquable d'Adam Smith relative à la spécialisation du travail : elle accroît la compétence et la productivité. La spécialisation des nations et des entreprises fût prônée par les économistes. 

Taylor s'attaqua  à la spécialisation du travail d'exécution et à la séparation entre le travail de conception et d'exécution. 

Fayol préconisera de son côté la spécialisation des unités, conservatrices  de moyens ou créatrices de ressources. Ses principes d'unité de commandement et de direction viendront rigidifier les différentes formes de spécialisation dans l'entreprise et consacreront le modèle de la structure hiérarchico-fonctionnelle.

Au fur et à mesure de la croissance des entreprises occidentales des avatars de ce modèle émergèrent en vue de remédier aux défauts de  la structure fonctionnelle : 

- difficulté de coordination entre les fonctions, cloisonnement entre fonctions, sérialisation des tâches entre fonctions conduisant à des rigidités et des coûts élevés (l'efficience jouant à l'intérieur de chaque fonction mais pas globalement),

- difficulté d'adaptation à l'environnement de l'entreprise, perte de vue de la mission de l'entreprise (visions partielles spécialisées et concurrentes exacerbées au détriment d'une vision globale), vitesse de réponse insuffisante, 

- peu d'apprentissage et de préparation internes aux tâches de direction générale.

Les avatars de la structure hiérarchico-fonctionnelle ont été la structure multidivisionnelle, l'adhocratie et la structure matricielle.

La structure multidivisionnelle émerge lorsque se développent la grande entreprise diversifiée et les conglomérats. Cependant la spécialisation est maintenue entre les divisions (chacune se spécialisant sur un produit, une zone géographique ou un marché…) ; une division du travail est réalisée entre les divisions et les fonctions centrales ; enfin dans chaque division  la structure hiérarchico-fonctionnelle est dominante. Les centres opérationnels de la mutlidivisionnelle fonctionnent toujours le plus souvent selon le modèle hiérarchico-fonctionnel.

L'adhocratie  permet  de manière seulement temporaire (pendant la durée du projet) et souvent partielle (pour une partie seulement  de l'organisation) de remédier aux inconvénients de la structure fonctionnelle. Sur le fond la division du travail de l'entreprise se fait par grandes fonctions.

La structure matricielle  convient assez bien lorsqu'il y a de fortes interactions entre les fonctions; elle permet de maîtriser la coopération entre les fonctions; cependant sa gestion est complexe et cette structure peut générer des tensions génératrices de désagrégation. De plus, la plupart des entreprises, ayant choisi la structure matricielle, adoptent la fonctionnalisation comme premier axe de leur matrice.

Fondé sur le postulat selon lequel la division du travail et la séparation stricte des fonctions constituent un levier d'amélioration de la productivité, le modèle de la structure fonctionnelle va subir des craquements sous les coups de boutoir de la complexité et de la pression de l'environnement.

Deux forces majeures agissent de concert pour mettre à mal ce modèle organisationnel et menacer la survie les grandes entreprises occidentales qui n'ont pas su ou pu s'adapter : la mondialisation de l'économie et le développement du progrès technologique. Ces deux  facteurs interagissent de telle façon que les structures traditionnelles des entreprises deviennent caduques  et inefficaces et que leur reconception s'impose.
L'intensification de la  concurrence est le résultat de l'internationalisation et de la libération des échanges et de la dérégulation de certains marchés. De nouvelles entreprises, qui ne respectent pas les règles canoniques de l'organisation fonctionnelle, en édictent de nouvelles qui s'avèrent mieux adaptées; Toyota, pour l'industrie automobile, en a été  une figure emblématique.

L'accélération de l'évolution technologique permet de transformer très rapidement la nature de la concurrence sur les marchés.

L'ensemble des interactions agissent simultanément et contribuent à la complexification de l'environnement des entreprises.

Ces pressions de l'environnement  conduisent les entreprises occidentales à reconcevoir de manière radicale leurs structures et leur fonctionnement; et c'est là l'objectif affiché des promoteurs du BPR.

Le reengineering a été perçu comme un phénomène de mode managériale ou un nouveau produit de consultants. 

Cependant   il demeurera, au delà de la mode, une méthode et une démarche dont les organisations s'inspireront pour améliorer leurs processus de façon radicale ou incrémentale. A ce titre il a intégré la panoplie des méthodes, démarches et outils du changement organisationnel.

a. La mondialisation de l'économie
La mondialisation de l'économie est un phénomène complexe qui comporte trois dimensions interdépendantes de la mobilité : la mobilité des biens, celle des activités de production, et enfin celle des capitaux financiers.

Depuis que l'économie est sortie de ses formes pré-capitalistes les trois dimensions de la mobilité ont cohabité mais leur place relative a évolué dans le temps. 

Du XIV et XV ème siècles jusqu'aux années 1960, la dimension de l'échange des biens a été prédominante. La régulation des échanges issue de  la conférence de Bretton Woods s'accommodait, au delà des vertus scandées du libre-échangisme, d'une dose importante de protectionnisme de la part des Etats  Nations.

A partir des années 1960, l'économie des multinationales émerge et supplante l'économie internationale. Les flux d'investissements directs à l'étranger et les opérations de délocalisation se développent à un taux plus rapide que celui du commerce. Les acteurs principaux de ce phénomène sont les groupes industriels multinationaux. Les Etats Nations ne sont donc plus au coeur de la division internationale du travail. A partir des années 1980, les codes régissant les investissements étrangers ont été libéralisés et les entraves aux investissements directs ont été largement supprimées. Tous les pays cherchent à attirer les implantations étrangères pour créer des emplois, pour avoir accès aux nouvelles technologies et augmenter leurs exportations. L'attractivité est devenue un objectif majeur de la politique industrielle. Ce changement d'attitude des Etats, couplé au développement des nouvelles technologies doit être  rapproché de la mutation organisationnelle des multinationales. En effet les firmes multinationales peuvent organiser et gérer en temps réel leurs multiples filiales, à partir de leurs quartiers généraux, grâce aux réseaux informatiques. De plus  elles externalisent, grâce à ces mêmes réseaux informatiques, certaines de leurs activités vers des partenaires lointains et indépendants. 

Depuis les années 1980, la configuration de l'économie globale est caractérisée par la croissance plus forte et la rentabilité supérieure des activités portant sur les mouvements des capitaux financiers. Avec la  globalisation financière le vecteur le plus important n'est plus l'espace comme dans les deux autres formes de mondialisation, mais le temps ou plus précisément la vitesse. La globalisation financière a eu des effets en retour sur la dimension multinationale en fournissant les moyens considérables exigés par la fusion mania d'opérations transfrontières. Il faut aller pour monter l'opération et l'emporter sur les concurrents; Elle a conduit aussi à une exacerbation de la spéculation financière sur les marchés des changes et des titres.

Par ailleurs, même si les grandes fusions acquisitions semblent devoir aboutir à une régulation de type oligopolistique dans certains secteurs, la mondialisation et la déréglementation de vastes monopoles accroissent la concurrence entre firmes. De ce fait le pouvoir des consommateurs est renforcé ;  ceux ci modifient leur  comportement d'achat, qui évolue vers plus d'exigence en termes de prix, de qualité, de délit; mais le prix n'est plus le seul critère de la consommation de masse; la qualité, le service et la différenciation comptent au moins autant. Or la division fonctionnelle et la spécialisation du travail d'exécution ont été conçues pour produire en masse indifférenciée (le modèle T Noir de Ford) à bas prix. Pour répondre aux exigences supplémentaires des consommateurs, cette forme organisationnelle s'avère nettement moins performante. D'où la nécessité de transformer les structures des grandes entreprises.
b. Le développement des technologies de l'information et des communication (TIC)
Les deux phénomènes qui caractérisent la fin du XXème siècle ou le début du XXI ème siècle , à savoir la révolution technique fondée sur les TIC, d'une part, et le processus de mondialisation, d'autre part, interagissent de façon complexe et profonde, voire inextricable.

L'ouverture des marchés, tant aux échanges de biens et services, qu'au mouvement des facteurs de production, a beaucoup encouragé l'innovation : en fournissant des marchés plus vaste, seuls susceptibles d'amortir des coûts fixes importants; en créant des incitations à imaginer de nouveaux biens et services; en permettant aussi à la Silicon Valley de drainer vers les start-up si déterminantes dans le développement de l'innovation une main-d'oeuvre étrangère bien formée et des capitaux venant de tous horizons.

A l'inverse les progrès des TIC ont rendu certaines règlementations désuètes et ont encouragé ouverture et déréglementation en se jouant des barrières nationales qui n'ont pu résister ni à la prouesse technique, ni aux baisses des coûts de communication et de transmissions des informations. Les TIC ont aussi favorisé une dynamique de constitution de réseaux internationaux, qui conduisent à une division du travail beaucoup plus fine, non plus seulement entre le pays, mais au sein même des entreprises, tant en matière d'organisation de la production, qu'en ce qui concerne le management et de façon croissante les activités de recherche et développement. Les structures industrielles sont remaniées, de nouvelles activités apparaissent, les modes d'articulation entre secteurs, groupes et entreprises se recomposent.

Par ailleurs toutes les possibilités des TIC, compte tenu de la concurrence, sont désormais mises en oeuvre tant dans le réseau des relations à l'intérieur de l'entreprise, que dans  l'extension du réseau de relations entre l'entreprise et ses  partenaires.

A l'intérieur de l'entreprise la coordination horizontale et verticale est optimisée grâce aux TIC et se traduit concrètement par plus de coopération et moins de niveaux hiérarchiques, grâce notamment à une vision processuelle, ou transversale de l'entreprise.

Mais de plus en plus les TIC servent aussi  à optimiser la coordination  du réseau des partenaires de la firme.

C'est donc bien parce que la mondialisation accroît la concurrence que les TIC sont, depuis les années 90, utilisées au maximum de leur potentialités
, et que le courant du BPR n'est pas du au seul hasard ou l'inspiration de quelque gourou du management.

Face à la chrono compétitivité, l'amélioration continue ou incrémentale, issue des initiatives dans le domaine de la qualité, est considérée, par les tenants du reengineering, comme insuffisante.

B. Les concepts clés de la reconfiguration des processus

a. Le  processus

Un processus est un ensemble mesuré et structuré d'activités. C'est un ordre  spécifié d'activités à travers le temps et l'espace, avec un début et une fin, avec des entrées et des sorties clairement identifiées. On met donc à la fois l'accent sur comment réaliser le travail dans l'entreprise et un objectif de résultat. Les activités mettent en jeu des métiers et des fonctions différentes.
b. L'interdépendance

La façon dont les activités sont couplées dans un processus peut être modélisée à travers deux dimensions de l'interdépendance : l'interdépendance physique et l'interdépendance informationnelle.

L'interdépendance physique concerne la circulation de flux physiques entre les différentes activités : matière, produit.

Elle peut être séquentielle, c'est à dire décomposée en une série d'étapes réalisées   par   différentes fonctions; un exemple de ce cas serait le service commercial envoyant la commande d'un client  à la gestion des stocks pour expédition de la marchandise commandée.

L'interdépendance physique parallèle constitue un schéma opposé; dans ce cas deux ou plusieurs fonctions contribuent directement à la production du résultat du processus sans étapes intermédiaires. Un exemple serait la fonction ressources humaines et la fonction achats intervenant directement pour le mise en place d'une nouvelle usine.

Dans les deux exemples que nous venons d'évoquer  il y a peu d'interaction entre les deux fonctions, l'interdépendance informationnelle est faible, chaque fonction agit de manière isolée.

Au contraire lorsque les interactions et ajustements mutuels sont importants entre les différentes fonctions, l'interdépendance informationnelle est élevée et les différentes fonctions concernées doivent collaborer. 

C'est le cas par exemple lorsque l'ingénierie fournit séquentiellement  les spécifications techniques à la production, parce que des consultations fréquentes entre les deux fonctions sont nécessaires pour la réalisation d'un produit. 

Dans  le cas du lancement d'un nouveau produit la publicité et la production participent directement à la production du résultat du processus des interactions fortes et des ajustements mutuels fréquents (cadran IV du schéma N° 2).
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SCHEMA N°2 : Modèles de l'interdépendance dans les  processus
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De nombreuses entreprises ont reconfiguré leurs processus pour réduire l'interdépendance physique séquentielle. 

Exemple 1
Un fabriquant de matériel de télécommunication est passé de 25 jours à quelques heures pour le temps d'assemblage d'un produit. La ré ingénierie permet de passer du cadran I au cadran III.

D'autres entreprises ont reconfiguré leurs processus en passant de l'interdépendance entre fonctions isolées à l'interdépendance collaborative par la   création d'équipes inter fonctionnelles. 

Exemple 2
Un fabricant de tracteurs agricoles a diminué sensiblement le temps de développement d'un nouveau produit en ayant recours à l'ingénierie concourante. 
Exemple 3

Un fabricant de systèmes informatiques grâce à son réseau informatique a pu faire développer de nouveaux produits par des équipes distantes géographiquement.

c. La coopération

La forme la plus aboutie de l'interdépendance est la coopération.

La coopération possède plusieurs caractéristiques.

Caractéristique  
1
L'échange

Les individus qui coopèrent échangent des ressources physiques et informationnelles, combinent leurs idées pour réaliser leurs tâches.

Caractéristique
2
L'assistance mutuelle

Les personnes s'aident mutuellement dans la réalisation de leurs tâches. Elles s'encouragent et se soutiennent dans leur travail.

Caractéristique
3
La confrontation des points de vue

Quand les personnes rencontrent des problèmes, ou des difficultés, elles en parlent ouvertement et les désaccords sont résolus en confrontant les points de vue.

Pour que la coopération fonctionne six conditions doivent être remplies.

Condition 1
Compatibilité d'objectifs

Les objectifs des différentes personnes doivent être compatibles. Ils doivent se référer à un but supérieur intégratif. Cette compatibilité peut être atteinte à travers l'interdépendance des buts ou le partage de buts communs.

Condition 2
Identité de groupe

Les personnes qui coopèrent possèdent une identité de groupe. Cette identité  de groupe peut contribuer à développer des identités individuelles ou de groupe.

Condition 3
Confiance

Il doit y avoir une confiance réciproque entre les personnes. Les fondements de la confiance peuvent être cognitifs et ou émotifs.

Condition 4
Responsabilisation

Les individus doivent se sentir responsables des tâches à accomplir. La responsabilisation peut être individuelle ou collective.

Condition 5
Systèmes d'incitation

Les systèmes d'incitation doivent être perçus comme étant équitables par les différentes personnes qui coopèrent.

Condition 6
Communication

Les personnes doivent pouvoir communiquer à travers différents médias.

d. Les voies vers la reconfiguration de processus

Le tableau N°1 résume les voies possibles vers la reconfiguration de processus.

	Réduction potentielle de l' interdépendance  physique
	Réduction potentielle de l' interdépendance  informationnelle
	Voie   de la

 reconfiguration
	Processus

candidats
	Exemples

	Faible
	Faible
	Aucune


	Activités séquentiellement dépendantes

(de manière intrinsèque ou obligatoire)

Processus avec entrées sorties standardisés


	- Médicaments nécessitant l'AMM

(autorisation 

de mise 

sur le marché)

- Enquête par voie postale

	Faible
	Elevée
	Mouvements latéraux

visant à

améliorer la

collaboration


	Processus de gestion  dans  un environnement d'incertitude croissante

mettant en jeu des activités réparties dans différentes directions


	Réduction 

du délai de développement d'un nouveau produit

dans des secteurs industriels

matures

	Elevée
	Faible
	Mouvements verticaux

visant à

réduire la

succession

séquentielle

	Processus opérationnel compliqué

avec des flux d'information importants
	Réduction du cycle d'un processus administratif

financier 

ou comptable

	Elevée
	Elevée
	Mouvement diagonal


	Processus 

de gestion 

avec étapes compliquées

Processus opérationnel complexe dans un environnement d'incertitude croissante


	Réduction 

du délai de développement d'un nouveau produit

dans des secteurs haute technologie


Tableau N° 1 : Les voies vers la reconfiguration des processus
e. Processus et information

On distingue l'information des technologies qui permettent son acquisition, sont stockage, son traitement, et sa diffusion. Ces dernières sont examinées plus loin, sous l'angle des leviers qu'elles constituent pour les projets de reengineering.

Informer c'est fournir des représentations pour résoudre des problèmes; dans les entreprises on est constamment confronté au dilemme entre améliorer ses représentations du monde, et décider de fixer pour une certaine période ses variables d'action.

L'information dépend de l'individu qui la reçoit, elle n'existe pas en soi, elle est conditionnée par la représentation de l'individu.

Nous examinons ici le rôle joué par l'information dans les processus organisationnels des entreprises. L'information peut jouer différents rôles dans les processus; elle peut :

-
servir à piloter et contrôler la performance d'un processus,

-
permettre de coordonner et d'intégrer les différentes activités d'un processus et différents processus,

-
servir à personnaliser les produits et les services selon le goût et desiderata des consommateurs ou des clients.

1) Pilotage des processus

Le rôle de l'information dans le pilotage des processus est bien connu des analystes de systèmes industriels; il s'agit de la boucle de rétroaction (ou feed-back) mise en évidence par N. Wiener. 

De leur côté, les qualiticiens signalent que viser l'amélioration de la qualité implique obligatoirement de connaître l'état de la qualité actuelle des activités et des produits. Juran insiste sur le rôle des "porteurs de sens" (de la signification et donc de l'information) pour le pilotage de la qualité dans les entreprises.

Une étude réalisée dans des usines de fabrication d'équipements de climatisation a démontré que les usines reconnues pour l'excellence de leur qualité se différenciaient par leur capacité à  collecter,  traiter et diffuser de l'information sur la qualité; dans les années quatre vingt, les usines japonaises développaient cette capacité,  de manière plus efficace   que les usines occidentales.

L'usage de l'information est encore plus important pour piloter des processus semi ou entièrement automatisés; en effet ces systèmes automatisent les processus en transformant des informations en actions; ils  collectent aussi  des informations sur les activités automatisées, générant ainsi de nouveaux flux d'informations.

Les usines automobiles Toyota, ou bien les usines de  composants électronique de General Electric,  connues pour la qualité de leurs produits, utilisent  des panneaux lumineux d'affichage pour signaler à tous les collaborateurs les résultats quotidiens de production et de vente. Comme par ailleurs une part importante des revenus des opérateurs est liée à la réalisation des objectifs opérationnels court terme, les informations affichées ont une pertinence immédiate. Les avantages  de tels systèmes de tableaux de bord sont liés à l'actualité et à l'instantanéité des informations diffusées.  

Il arrive que les informations gérées par les systèmes informatiques soient obsolètes, elles sont alors rejetées par les managers qui préfèrent  obtenir des données estimatives instantanées, plutôt que des données précises mais trop tardives.

Des tableaux de bord précis et complets sont appropriés pour des processus caractérisés par des sorties, des transactions, et  des défauts  quantifiables. 

Cependant d'autres processus nécessitent des méthodes plus innovatrices, tel que l'échantillonnage, ou le recueil de cas ; des systèmes d'information sont alors élaborés pour répondre à ces caractéristiques. De la même façon des systèmes d'information sont utilisés pour analyser sur une longue période des modèles de performance et optimiser la conception et l'exécution d'un processus.

2) Intégration et coordination d'activités et de processus

Quelles que soient l'organisation et la structure des processus d'une entreprise, ces derniers doivent presque toujours être coordonnés spatialement et ou temporellement.

L'information circule à travers les activités d'un processus et d'un processus vers un autre processus; elle constitue le ciment qui intègre les composantes structurelles, permettant à l'organisation de constituer un ensemble unique et solide.

Quelques exemples peuvent illustrer cette capacité d'intégration des processus.

•
Dans le secteur automobile japonais, les vendeurs sont affiliés aux distributeurs; ces derniers sont étroitement liés aux producteurs par le biais de participations croisées. Les vendeurs recueillent de nombreuses informations sur les clients, les performances des véhicules…; ces dernières sont agrégées, analysées et diffusées aux designers, aux qualiticiens, aux responsables marketing, et à l'encadrement supérieur.

•
Les appels clients peuvent aussi illustrer le rôle intégrateur de l'information. Lorsque les appels sont agrégés, analysés, traités et interprétés de manière pertinente ils constituent réellement "la voix du marché"  car ils représentent une masse considérable d'information. General Electric ainsi reçoit et traite annuellement plus de 3 millions d'appels clients.

•

L'information intégrative de processus peut être produite en interne ou bien aussi acquise à l'extérieur auprés de fournisseurs spécialisés. Ainsi une firme pharmaceutique européenne a souhaité avoir une vision exhaustive de ses relations avec les clients : hôpitaux, cliniques, établissements sanitaires… Pour ce faire elle a eu recours non seulement à ses propres départements et filiales, mais aussi à différents fournisseurs externes. L'information ainsi accumulée et traité a permis d'obtenir une description très fine de chaque client à partir de laquelle une stratégie marketing personnalisée a pu être développée.

•
Ce n'est pas seulement l'information et les technologies qui lui sont associées qui permettent l'intégration des activités et des processus; certains salariés détenteurs d'informations significatives pour l'entreprise jouent un rôle primordial dans l'intégration des activités et des processus. Un grand opérateur de télécommunications a souhaité évalué les services apportés aux unités opérationnelles,  par les services fonctionnels du siège; à la grande surprise de ses dirigeants, le service dont l'utilité était la plus appréciée par les opérationnels était le "Who's who" des projets (quels étaient les projets, qui y travaillait…) permettant ainsi de se connecter si nécessaire aux personnes dont l'expérience pouvait aider le déroulement des opérations. L'un des dirigeant conclut que ce service était "un véritable autocommutateur humain".

3) Personnalisation

Le rôle clé de la personnalisation
 réside en la capacité d'adapter le produit ou le service aux besoins de catégories spécifiques de clients.

La personnalisation généralisée à tous les produits et services proposés par l'entreprise implique que soient collectées, analysées et traitées des informations sur les clients: démographiques, professionnelles, revenus, centre d'intérêts etc.

•
Ainsi les "fast food" proposent-ils de nos jours, selon les régions et les quartiers des villes des mets particuliers.

•
N'importe quelle compagnie aérienne propose un meilleur traitement à ses clients les plus fidèles.

•
Les services "Grands Voyageurs" et "Très Grands Voyageurs" de la SNCF sont un autre exemple de la personnalisation par catégorie de clients.

En général l'offre personnalisée va de pair avec des centres d'appels dans lesquels les télé opérateurs disposent de systèmes informatiques affichant les informations clients; ainsi à tout appel l'opérateur peut associer un nom et prénom de client.

•
Les journaux et magazines en ligne peuvent offrir à leurs lecteurs un contenu adapté à leurs centres d'intérêt principaux.

En fait  toute entreprise capable de maîtriser la complexité informationnelle peut développer une stratégie de personnalisation.

Les secrets de la personnalisation : le management de l'information

•
Détermination de l'information pertinente pour réaliser la


personnalisation


-
Gestion fine des fichiers clients

-
Traitements permettant la segmentation multidimensionnelle des clients

•
C'est en fait la reconnaissance de la valeur des actifs informationnels

C. La démarche du ré engineering

Nous allons examiner successivement deux aspects de la démarche du reengineering.

Tout d'abord, nous allons étudier le cycle de vie générique  d'un projet de reconfiguration de processus.

Puis, nous analyserons la gestion du changement induit par un projet de reengineering.

La plupart des démarches du Ré engineering sont la propriété intellectuelle de cabinets de consultants. 

Concrètement, chaque  équipe de consultants conduit une action de reconfiguration en utilisant la démarche du cabinet auquel elle appartient, et en l'adaptant, peu ou prou, aux caractéristiques et aux besoins de l'entreprise cliente pour laquelle l'équipe intervient.

Toutes ces démarches ont en commun un certain nombre de points :

1
l'adoption d'une vision stratégique du BPR (Business Process 
Reengineering),

2
le développement d'un plan de reconfiguration,

3
l'établissement de critères visant à mesurer la performance 
d'un projet de BPR,

4
la mise en oeuvre de processus (améliorés ou nouveaux) et des systèmes de gestion les concernant.

Dans un sens touts les démarches procèdent à travers un cycle de vie du projet de reconfiguration.

Cependant, sur un certain nombre d'autres points importants, ces démarches divergent:

1
la focalisation de la démarche peut concerner 

soit l'amélioration de processus existants (changement incrémental), soit la conception de nouveaux processus (changement radical),

2
le nombre d'étapes et leur enchaînement peuvent varier 
considérablement d'une démarche à l'autre,

3
les méthodes, techniques et outils utilisés  sont aussi très 
variables d'une démarche à l'autre.

Par exemple certaines démarches impliquent une analyse préalable des compétences clés de l'entreprise, un engagement fort de sa direction générale, et une transformation radicale de son métier, alors que d'autres démarches ne traitent pas ces aspects. 

Ainsi CSC a adopté une approche radicale du BPR en se consacrant essentiellement à la conception de nouveaux processus. Ce cabinet a justifié son choix en signalant que l'amélioration de processus existants n'apportait que des bénéfices marginaux. C'est un peu comme si l'on appliquait un cataplasme sur une jambe de bois.

"Automatiser un processus inefficace aboutit à un processus automatisé inefficace"

"Don't automate, obliterate"

SRI, ISS ont développé, au contraire une démarche centrée sur l'analyse des processus existants, leur diagnostic et l'étude des stratégies de leur (re)conception.

Dans tous les cas la démarche de reconception utilise une combinaison de théories, méthodes, techniques et outils
• Théories du management de la qualité, du leadership, de la culture organisationnelle…

• Méthodes d'analyse de systèmes, de conception des systèmes d'information et de communication… 

• Techniques de conception des postes de travail, d'analyse de la valeur…

• Infrastructure informatique et télécommunications, outils de groupware…

Il est cependant possible de présenter un cycle de vie générique de tout projet de reconfiguration.

L'examen approfondi des démarches les plus fréquemment pratiquées dans des contextes différents (pays, secteurs industriels…) a permis de distinguer trois grandes phases d'un projet de reconfiguration.

Phase 1
Conception générale du projet

Phase 2
Création d'un nouveau processus 

Phase 3
Intégration du nouveau processus dans l'organisation 


concernée

Chacune de ces trois phases se décompose en deux étapes (il y a donc 6 étapes), et chaque étape comprend un certain nombre d'activités, qui doivent être réalisés pour mener à bien le projet de reconception.

Le cycle est dit générique car il peut s’appliquer aussi bien à un changement radical, qu'à un changement incrémental.

Dans le cas d'une reconception totale de l'organisation et du métier de l'entreprise, le projet se déroule sur l'ensemble des étapes.

Dans le cas d'une amélioration d'un ou de quelques processus préexistants dans l'entreprise, certaines activités ne sont pas impératives.

Phase I :
CONCEVOIR  le  Projet de REENGINEERING

Etape 1  Envisager le changement

Compte tenu de la nature stratégique du BPR (Business Process Rengineering), et des risques encourus par de tels projets, le soutien de la Direction Générale est impératif. 

L'étape 1 vise à :

-
obtenir l'engagement du management supérieur, 

-
découvrir les opportunités du reengineering en examinant la 
stratégie de l'entreprise et les leviers technologiques que 
constituent les NTIC. 

A l'issue de cette étape un  processus est sélectionné dont la reconfiguration donnera naissance à un projet.

-
S'engager

La première action à entreprendre consiste à persuader le haut management qu'un projet de reengineering est stratégiquement important. Ce sont les dirigeants qui donneront la légitimité nécessaire pour initialiser le BPR et en assurer la mise en oeuvre.

Parmi ces dirigeants l'un d'entre eux devient le champion du BPR, disposant de suffisamment d'autorité et d'influence pour mobiliser les ressources et stimuler l'enthousiasme. Parfois, c'est un consultant expérimenté qui joue le rôle de champion. Dans tous les cas le rôle du champion consiste à "vendre" le BPR en justifiant ses gains attendus :  réduction de coûts, diminution des délais, amélioration de la satisfaction des clients.

Au cours d'une réunion préliminaire, la démarche d'une opération de BPR est présentée aux dirigeants. Les thèmes abordés lors de cette rencontre sont :

-
le BPR, ses méthodes et ses techniques,

-
une revue des réussites et des échecs de projets de BPR dans d'autres organisations,

-
une discussion des principaux problèmes rencontrés dans  les processus de l'entreprise,

-
comment le BPR peut améliorer les objectifs stratégiques de l'entreprise,

-
les implications du BPR sur l'organisation,

-
le plan d'un projet de BPR.

La décision de poursuivre étant prise, l'équipe dirigeante constitue la force tactique de la première étape, à l'issue de laquelle elle se transformera en comité de pilotage du projet. 

-
Découvrir les opportunités du BPR

•
Dans un premier temps, afin de déterminer le ou les processus à reconfigurer, une analyse stratégique est conduite. des méthodes et techniques variées sont utilisées pour mener cette étude : analyse concurrentielle, analyse de la chaîne de valeur, facteurs critiques de succès. 

Le résultat consiste à avoir clairement identifié et défini des buts stratégiques et des indicateurs de performance.

•
Puis les processus permettant la réalisation de ces buts sont identifiés : processus produits, clients, management, etc. Deux approches différentes permettent d'identifier les processus, l'approche ciblée et l'approche analytique. Dans l'approche ciblée, les principaux processus sont identifiée grâce à des entretiens avec le management; cette approche n'est pas exhaustive, mais elle est rapide.  Dans l'approche analytique tous les processus sont analysés et ensuite classés par priorité; cette approche consomme du temps et des ressources; elle permet cependant de définir de manière plus consistante les processus par rapport aux objectifs stratégiques. Différentes méthodes d'identification des processus sont utilisées dans la pratique courante des entreprises; les tableaux N° 1, 2 et 3 donnent des exemples de méthodes d'identification des processus.

	Identification  des processus par catégories, objets et activités

	Trois catégories de processus sont distinguées.

- les processus inter organisationnels constituent les moyens par lesquels différentes entreprises interagissent le long de la même chaîne de valeur (fournisseurs, sous-traitants, distributeurs, clients, etc.)

- les processus inter fonctionnels se situent dans une même entreprises et concernent plusieurs fonctions différentes (Achats, Production, Livraison   par exemple).

- les processus interpersonnels impliquent différentes personnes dans une même fonction.

Chaque processus se caractérise par des objets et des activités. Les objets qu'un processus utilise peuvent être physiques et ou informationnels. Les activités sont classées en deux catégories les activités opérationnelles et les activités managériales




Tableau N° 1 Méthode d'identification par catégories de processus 

	Identification par la conception des SI

	Les processus sont identifiés à partir du cycle de vie des produits et des services de l'entreprise : spécifications, acquisition, production, stockage, mise à disposition.

On indique pour chaque processus et chaque étape du cycle : les bases de données utilisées, les applications concernées, les services fonctionnels impliqués. 

Cela revient par exemple avec la méthode Merise à définir, pour chaque processus, le modèle conceptuel des données et le modèle organisationnel des traitements




Tableau N° 2 Identification des processus par les méthodes de conception de Systèmes d'information 

	Identification  par les processus clés

	Il s'agit d'identifier quelques processus vitaux pour l'entreprise en respectant les principes suivants :

- un processus doit concerner un domaine stratégique et des problèmes clés de compétitivité,

- un processus doit avoir des propriétaires et des clients bien identifiables,

- la définition du processus doit être porteuse de sens, aussi bien en interne, que vis à vis des partenaires externes à l'entreprise : clients, fournisseurs, sous-traitants,

- les dépendances entre processus clés sont discrètes et minimales.




Tableau N° 3 Méthode d'identification par les processus clés 

•
Une fois les processus identifiés l'équipe dirigeante établit un diagnostic de chaque processus.  Une matrice des processus et des facteurs critiques de succès peut être utilisée; pour chaque processus on examine sa contribution aux facteurs critiques de succès (FCS) en distinguant deux valeurs : essentielle (E) et souhaitable. (S) . Les processus contribuant le plus aux FCS sont ceux qui ont le plus de valeur E; Ils sont déclarés candidats à une opération de rééengineering

-
Identifier les opportunités des NTIC

Il faut pour chaque processus candidat examiner comment les technologies de l'information (TIC : matériels, progiciels, applications, réseaux, etc.) peuvent constituer de véritables leviers d'amélioration.

L'identification des potentialités des TIC peut être réalisée au moyen d'une matrice processus- types de technologie.

Les responsables des architectures techniques (informatique, réseaux) et informationnelles (systèmes d'information) doivent indiquer à l'équipe dirigeante le degré de compatibilité des architectures avec les objectifs stratégiques, et les leviers technologiques sélectionnés.

Le résultat de ce travail est une liste de leviers TIC pour les processus candidats.

-
Sélectionner un processus

Tout d'abord on va examiner le degré de facilité-difficulté de réalisation de la reconfiguration et de mise en oeuvre des différents leviers cités précédemment en leur affectant à chacun une valeur ( F  pour facile, D  pour difficile).

Puis les processus candidats vont être classés par ordre de priorité selon les trois critères suivants:

-
contribution aux objectifs stratégiques (E  ou S)

-
Disponibilité de leviers (nombreux = N,  peu nombreux = P)

-
Réalisation BPR mise en oeuvre leviers (F  ou D).

On obtient ainsi une matrice de classement pour chaque processus concurrent (cf. tableau N°3).

Le périmètre du processus doit être clairement défini. 

Parfois une itération une  entre le classement obtenu et la définition du périmètre s'avère fructueuse.

Ainsi en revoyant la définition du périmètre du processus 1, la difficulté de réalisation et de mise en oeuvre devient facile, et ce processus est alors classé en rang 1, devant le processus 3 qui passe en rang 2 ( cf. tableau N° 4).

	Critères
	Processus 1
	Processus 2
	Processus 3
	Processus 4

	Contribution

essentielle à 4 objectifs
	4 E
	2 E
	3 E
	2 E

	Disponibilité leviers TIC
	N
	P
	N
	N

	Réalisation

Mise en oeuvre
	D
	D
	F
	F

	Classement

obtenu
	2
	4
	1
	3


Tableau N°  3 : Classement des processus
	Critères
	Processus 1

révisé
	Processus 2
	Processus 3
	Processus 4

	Contribution essentielle 
aux objectifs
	4 E
	2 E
	3 E
	2 E

	Disponibilité leviers TIC
	N
	P
	N
	N

	Réalisation

Mise en oeuvre
	F
	D
	F
	F

	Classement obtenu
	1
	4
	2
	3


Tableau N°  4 : Classement des processus  

Etape 2 
Lancer le projet

Cette étape a pour objectif de lancer le projet de reconfiguration, de lui affecter une équipe, de fixer les objectifs de performance, et d'établir un plan d'actions et de communication vis à vis de toutes les parties prenantes du projet.

-
Informer les parties prenantes

Un message en direction des parties prenantes doit être transmis par la Direction Générale.

Il développe les points suivants :

-
la nécessité du BPR

-
les objectifs du projet

-
le périmètre du projet

-
le leadership du projet.

Il s'agit de gérer au plus tôt les résistances au projet en mettant en évidence :

-
 les opportunités par opposition aux menaces

-
les risques encourus si rien n'est entrepris

-
les critères de réussite du projet

-
l'implication nécessaire.

Dans ce message le directeur de projet est  identifié ainsi que ses responsabilités dans la bonne conduite du projet et dans les résultats.

-
Constituer l'équipe

Il s'agit de réunir  le bon dosage des compétences variées nécessaires : créativité, conception, qualité, fonctions concernées, gestion du changement et ressources humaines, organisation. 

Dans le domaine des systèmes d'information trois catégories de compétences s'avèrent incontournables dans un projet de reconfiguration de processus : 

1
Architecte de systèmes d'information : c'est à dire la capacité à modéliser pour concevoir la reconfiguration,

2
Experts en technologies : ici c'est la capacité à former l'équipe dans le domaine des technologies qui vont être utilisées pour la reconfiguration (technologies Internet, SGBD, Multi-média, architecture client-serveur, etc.)

3
Architectes informatiques : apportant la capacité à évaluer la faisabilité et les compatibilités techniques.

L'équipe peut aussi comporter des consultants expérimentés en BPR, notamment s'il s'agit du premier projet de BPR conduit dans l'entreprise.

-
Organiser le projet 

Il s'agit de définir le référentiel du projet : le budget, les jalons, l'enchaînement des activités et des tâches, les livrables, etc.

-
Fixer les objectifs de performance

Les objectifs sont définis à partir d'une analyse des besoins, en se référant aux meilleures pratiques dans des domaines similaires ou proches (benchmarking), en utilisant différentes méthodes de créativité et d'investigation : remue-méninges, recours aux analogies et aux métaphores, méthode Delphi, entretiens et enquêtes auprès des clients, analyse de la valeur, etc.

Phase II :
CREER le PROCESSUS

•
Etape 3  Etablir le diagnostic du processus actuel

Dans le cas d'un changement radical, notamment si le projet est lancé dans une situation de crise mettant en jeu la pérennité de l'entreprise, cette phase peut être franchie de façon extrêmement rapide, voire être délaissée.

Si le processus est imbriqué très profondément dans le fonctionnement routinier de l'organisation le diagnostic visera d'une part, à documenter le processus (liste et description des activités le composant),  et d'autre part à en  établir les pathologies (analyse critique des activités).

-
Documenter le processus

Il s'agit de capter et de décrire les différentes composantes du processus : activités, ressources, contrôles, règles, procédures, flux d'informations, etc. Les relations entre les différentes composantes peuvent être représentées à l'aide de diagrammes et schéma hiérarchiquement décomposables issus des méthodes de conception structurées ou systémiques.

Quelques principes doivent être observés dans cette analyse :

-
décrire le processus de manière chronologique selon son cycle de vie,

-
identifier les composantes matérielles et immatérielles du processus au niveau de chaque activité : informations, règles procédures, équipements, etc.,

-
inclure dans l'analyse les mesures de performance du processus : satisfaction des clients, rotation des stocks, délai du cycle de vie, règles de  priorité, et autres mesures pertinentes du processus,

-
décomposer un processus vaste en sous-processus et affecter les analystes au niveau de chaque sous-processus en fonction de leurs compétences et connaissances.

Les acteurs du processus sont interviewés, de même que la documentation disponible sur le processus est consultée.

-
Etablir les pathologies du processus

A ce stade on procède à une analyse critique du processus documenté précédemment.

Quelques règles peuvent être conseillées pour conduire l'analyse critique:

-
identifier les goulots d'étranglement, les séquences d'activités inutiles ou redondantes,

-
identifier les différents systèmes d'information concernés et les intégrer dans une vision globale du système d'information du processus,

-
identifier les états papiers non obligatoires, et remettre systématiquement en question l'utilité des rapports, autorisation, approbations composant le processus,

-
identifier les dysfonctionnements formels et informels,

-
identifier les règles contre-productives, ou n'apportant aucune valeur aux activités.

Chaque activité du processus doit être reliée aux mesures de performance définies lors du lancement du projet. Par exemple si le but de la reconfiguration est la diminution des délais et la réduction des coûts, il apparait pertinent de décrire pour chaque activité : le temps écoulé entre son début et sa fin de cycle, la durée des goulots d'étranglement, ses coûts, les spécifications du travail attendu.

La performance des activités peut être comparée aux attentes des clients internes ou-et externes ; l'analyse des écarts peut alors conduire à en identifier les causes.

De nombreuses techniques, outils, diagrammes de la TQM (Total Quality Management) et de l'ingénierie des systèmes peuvent être efficacement utilisées. 

Une fois identifiées, les pathologies du processus sont classées par ordre d'importance ou de criticité vis à vis des écarts de performance.

Le tableau N°5 signale quelques pathologies fréquentes des processus.

	Symptôme
	Maladie

	Circulation intensive d'informations, données redondantes, et doubles saisies
	Fragmentation arbitraire d'un processus naturel

	Stocks tampons et autres accumulation d'actifs
	Système lâche pour pallier à l'incertitude

	Pourcentage de vérifications et contrôles par rapport à la valeur ajoutée
	Fragmentation

	Reprises et itérations
	Mauvaise circulation de l'information en retour (feedback)

	Complexité, exceptions et cas spéciaux
	sédimentation de règles à partir d'une bse simple


Tableau N° 5 : Pathologies des processus
Etape 4  Concevoir le processus 

Cette étape est conduite de manière itérative. Pour chaque alternative on va prototyper le processus et les architectures d'information nécessaires.

-
Etxplorer des alternatives

Il n'y a pas de méthode universelle pour concevoir un processus solide et efficace. Cependant une des compétences clés de cette étape réside dans la créativité nécessaire. Cependant la créativité doit être canalisée et mise au service de la satisfaction du client interne ou externe du processus, ou et à la réalisation des objectifs de performance du processus définis lors du lancement du projet.

On comparera les différentes alternatives du processus au moyen de matrices (cf. tableaux N° 6 et 7 ) activités -objectifs (ou besoins); dans chaque cellule de la matrice on indique sur une échelle allant de 0 à 5 dans quelle mesure l'activité permet d'atteindre un objectif de performance ou un besoin particulier du client. 
Ainsi en comparant les tableaux 6 et 7 on voit que l'alternative 2 pour le processus A est meilleure que l'alternative 1. On sera donc amené à prototyper l'alternative 2

	Processus A
	Diminuer  les coûts de 20 %
	Réduire les délais de 5 jours à 1 jour
	Diminuer les reprises de 50%

	Activité 1
	1
	5
	5

	Activité 2
	3
	4
	4

	Activité 3
	2
	3
	4

	3,55
	2
	4
	4,66


Tableau N° 6 Alternative 1 pour le processus A
	Processus A
	Diminuer  les coûts de 20 %
	Réduire les délais de 5 jours à 1 jour
	Diminuer les reprises de 50%

	Activité 1
	3
	5
	5

	Activité 2
	4
	4
	5

	Activité 3
	5
	3
	5

	4,66
	4
	4
	5


Tableau N° 7 Alternative 2 pour le processus A
-
Concevoir le processus  

Le processus est conçu en utilisant différentes techniques de modélisation et de simulation permettant de le décrire progressivement de manière de plus en plus précise.

La clé de la réussite d'une conception de processus consiste à se poser systématiquement les questions suivantes à propos de chaque activité :

-
Pourquoi la tâche est-elle nécessaire?

-
 Qui en est responsable?

-
En quoi les TIC peuvent-elle la soutenir?

Quelques principes généraux peuvent aussi être appliqués :

 -
Remettre en question systématiquement les règles anciennes

-
Aligner les résultats du processus sur les objectifs et mesures de performance définis lors du  lancement du projet

-
Penser les objectifs en termes de satisfaction des besoins des clients

-
Concevoir les postes de travail sur la base des objectifs à atteindre plus que sur les tâches à accomplir

-
Diminuer le nombre de niveaux hiérarchiques en responsabilisant les opérationnels

-
Eradiquer les pathologies décelées lors du diagnostic

-
Améliorer la productivité en intégrant et en compressant, plutôt qu'en fragmentant et en spécialisant

Un enjeu important de la reconfiguration concerne, les délais, la vitesse et le temps, en bref il s'agit de la chrono compétitivité. Quelques idées générales permettent de mieux aborder cet objectif :

-
Intégrer les contrôles de l'activité dans l'activité elle même

-
Paralléliser les tâches ou activités séquentielles

-
Intégrer les tâches et ou les activités au sein du même poste de travail

-
Informer chaque activité sur son niveau de performance.


-
Concevoir l'architecture humaine du processus

Le BPR peut provoquer de grands  changements dans les structures organisationnelles. A travers la transversalité du BPR c'est tout un conditionnement des mentalités qui peut être remis en cause; on passe d'un raisonnement de tiers exclu "Eux", à un raisonnement de tiers inclus "Nous".

Les différents aspects suivants doivent être soigneusement étudiés par les spécialistes de la gestion des ressources humaines affectés au projet de BPR :

-
Redéfinition des dénominations et statuts des postes de travail affectés par le décloisonnement fonctionnel

-
Management d'équipes autonomes aux compétences uniques et centrées sur des objectifs

-
Intégration d'un apprentissage organisationnel continu dans le déroulement même du travail quotidien

-
Evaluations fondées sur la productivité et la performance collectives des équipes

-
Rémunérations et avantages basés sur la performance individuelle et collective

-
Modification des activités de management fondées plus sur la gestion et le soutien d'équipe que sur le contrôle et les liens hiérarchiques

-
Amélioration continue du projet de BPR.

Responsabiliser les collaborateurs conduit à la décentralisation : les décisions sont prises à l'endroit où le travail les concernant est réalisé. Cela implique que le contrôle du processus doit être entre les mains des opérationnels. Au niveau du système d'information du processus, ceux qui saisissent les informations sont aussi responsables des traitements effectués sur ces informations. L'hypothèse sous-jacente est que les salariés disposant de plus d'autonomie auront une attitude plus enthousiaste à l'égard de leur travail, cette amélioration de la motivation entraînant une meilleure performance individuelle.

Le travail de reconception peut conduire à la suppression de postes de travail, et à la création de postes entièrement nouveaux. Le contenu et les responsabilités de chaque poste de travail doit être documenté; les compétences nécessaires pour accomplir les activités d'un processus doivent aussi être précisées. De plus, des critères d'évaluation et de satisfaction au travail sont développés, et ils doivent être en cohérence avec les objectifs de performance du processus, définis lors du lancement du projet de BPR.

Des structures de communication et de participation à l'élaboration de cette nouvelle architecture des postes de travail sont définies et  mises en oeuvre pendant le déroulement du projet.

Enfin, un plan de formation est développé pour permettre aux salariés d'acquérir les aptitudes et les compétences nécessaires pour accomplir les activités du processus. 

-
Concevoir l'architecture informatique du  processus

Une fois le processus  re-conçu ou créé, les spécialistes des TIC vont mener une étude de faisabilité pour déterminer l'architecture informatique nécessaire. Cette étude traite des différents points suivants :

-
Description des technologies jugées utiles pour le fonctionnement efficace du processus (équipements, progiciels, etc.)

-
 Développement de logiciels spécifiques prévus

-
Interopérabilité avec les autres systèmes

-
Plans de migration

-
Formations aux technologies de l'équipe informatique et des 
utilisateurs

-
Coûts 

Lors de la réalisation de l'étude, les spécialistes  informent, au fur et à mesure de leur avancement et de leurs investigations, les autres membres de l'équipe de projet; leurs réactions à leurs suggestions sont recueillies et analysées..

-
Prototypage du processus

Plusieurs catégories ou niveaux de prototypes peuvent être envisagés.

Au niveau le plus rudimentaire des diagrammes, schéma, fiches d epostes servent à simuler à travers des jeux de rôles le fonctionnement du processus.

Des outils informatiques sont  utilisés pour simuler le fonctionnement du processus, notamment à partir de son système d'information : maquettes, enchaînement de dialogues homme-machine, etc.

Une unité ou une équipe pilote est désignée pour tester le fonctionnement global du processus. Ainsi un groupe de retraites complémentaires et de prévoyance a décentralisé ses systèmes de gestion dans les délégations régionales; la région Nord a testé les nouveaux systèmes et le nouveau processus pendant six mois. A la suite de cette expérimentation, un ajustement  des systèmes a été réalisé avant leur déploiement sur l'ensemble des régions.

Phase III :
INTEGRER le PROCESSUS

•
Etape 5  Reconstruire le processus 

Il s'agit au cours de cette étape de déployer les architectures informatiques et de mettre en oeuvre le nouveau processus.
-
Développement et déploiement informatiques

Elle correspond aux phases de développement et de  déploiement informatique dont les activités varient selon le mode de développement adopté.

-
Réorganiser

La formation des personnels et la réorganisation de l'architecture des postes de travail sont mises en oeuvre.

Deux points méritent d'être soulignés qui contribuent à une mise en oeuvre véritablement efficace.

•
Point 1
Simultanéité  des points de changement

Les changements suivants doivent être réalisés quasi simultanément pour que le fonctionnement du processus re-conçu ou créé soit cohérent, robuste, et efficace (en ligne avec les objectifs stratégiques) :

-
Formation des personnels aux nouvelles aptitudes

-
Mise en place du processus

-
Mise en oeuvre des indicateurs de performance, 

-
Mise en oeuvre des systèmes d'évaluation, de rémunération et d'incitation.
•
Point 2
Communication continue

Les changements induits sont importants et peuvent causer de l'anxiété et du stress aux collaborateurs concernés; il est donc important que l'équipe de projet veille à communiquer en continu avec les salariés concernés et leurs managers.

Etape 6  Evaluer les résultats

Au cours de cette étape, la performance du processus est évaluée, de même que  sont établies des connexions  entre le processus reconfiguré et les autres processus de l'entreprise, tel le processus d'assurance de la qualité.

•
Mesurer la performance

De nombreux indicateurs peuvent être utilisés; ils doivent avoir été préalablement définis au cours de l'étape de lancement du projet.

Un riche spectre d'indicateurs peut être utilisé qui ne se cantonne pas aux seules mesures quantitatives et financières; des mesures telles que le climat au travail, la valeur pour le client sont tout aussi importantes.

Les indicateurs potentiels peuvent être regroupés en trois catégories :

-
Performance du processus : coût, durée du cycle, satisfaction client, qualité, ressources consommées, etc.,

-
Performance des systèmes d'information associés au processus: réduction de papier, temps de réponse, accessibilité

-
Indicateurs de productivité : nombre de commandes traitées par heure, ventes réalisées par semaine, etc.

Dans la mesure où le BPR s'appuie sur des équipes auto-organisées, un audit  du processus est nécessaire pour en vérifier la fiabilité et la robustesse.

•
Relier le processus au Total Quality Management

Le processus est alors réajusté en fonction des résultats de l'évaluation; puis il entre dans une recherche continue d'amélioration. Un lien est ainsi établi entre le changement radical (BPR) et le changement incrémentale  (TQM).
D. Les leviers du reengineering

Pour que le reengineering se réalise le plus efficacement possible deux facteurs spécifiques doivent être soigneusement activés : 

1
les technologies de l'information et de la communication (TIC),

2
les structures organisationnelles.

Ces deux facteurs constituent de formidables leviers pour Le BPR.

Tout d'abord les TIC, en tant que levier du reengineering, peuvent classées peuvent être envisagées sous deux angles :

-
sous l'aspect communication, elles permettent d'améliorer la coordination verticale et horizontale,

-
sous la forme de ressources, elles constituent un réservoir commun d'informations, de règles de gestion,  de cas, et d'applications.

Le second catalyseur du BPR implique qu'un changement organisationnel soit activé pour que l'organisation soit apte à recevoir et faire vivre les nouveaux processus. 

L'ampleur du changement dépend bien entendu du périmètre du projet de reengineering (changement radical de la façon dont l'entreprise exerce ses métiers versus changement incrémental, c'est à dire amélioration  d'un processus existant au sein d'une ou deux fonctions). 

Cependant quel que soit le périmètre du projet les trois composantes de la structure organisationnelle (organigramme de l'entreprise, conception des postes de travail, et systèmes de gestion) seront révisées au moins partiellement.

E. Principes du management de l'information pour le BPR

Ces principes sont fondés sur l'hypothèse que ce ne sont pas les technologies seules qui constituent  les facteurs de réussite du BPR.

Principe 1 


Eliminer un problème supprime l'information relative  à ce problème.

De nombreux processus reflètent des idées vieillottes et archaïques sur la conduite et le déroulement des opérations, telle la croyance que les défauts  sont inévitables. La reconnaissance de l'existence de défauts et l'incapacité à réduire leur fréquence ont conduit les managers de la production à développer des systèmes d'information complexes identifiant les carences de qualité des produits à la fin de leur cycle de fabrication. Pour identifier et réparer des produits défectueux il était nécessaire de construire des systèmes d'information qui pilotaient et contrôlaient leurs imperfections pendant le déroulement de leur production. 
Dans un BPR le premier principe de management de l'information reflète l'idée que les lignes de production peuvent fonctionner sans problèmes. En éliminant les processus non nécessaires et problématiques on supprime les besoins en information les concernant. Les gains sont de deux ordres : en supprimant le problème on élimine à  la fois l'information encastrée dans le problème, et le besoin d'information  nécessaire pour piloter et contrôler le processus.

Dans les entreprises industrielles leaders, la recherche de l'amélioration continue vise à écarter les processus à problèmes. En se focalisant sur la recherche du zéro défaut ces  entreprises ont réussi à créer des processus de production sans problèmes. En même temps elles ont supprimé le besoin de contrôles qualité complexes pour piloter leur production. Dans le mesure où le contrôle est inclus dans le système il n'y a plus la nécessité de générer des processus de contrôle qualité complexes.

Exemples 
La division moteur de Nissan a éliminé le contrôle qualité ex post; ses lignes de production n'ont aucune zone réservée aux défauts et à leur réparation; chaque voiture parcourt la ligne dans des conditions parfaites, il n'y a donc pas besoins de système d'information complexe pour coordonner les activités de reprise de défauts : édition des listes de défauts, ajustements dans la programmation des tâches…

Sony a conçu sa ligne d'assemblage pour télévision au Royaume Uni de la même façon; bien que l'usine puisse s'ajuster à  plus de cent cinquante  paramètres de changement dans la conception d'un modèle, un système informatique d'une grande simplicité pilote la production et la qualité. Les capacités de traitement informatique ont été conçues pour répondre aux besoins des personnes travaillant sur la ligne d'assemblage. Dans le cas de systèmes informatiques complexes de pilotage de la qualité, on arrive rapidement à une surcharge informationnelle; cette complexité algorithmique se caractérise souvent par le fait que le nombre de données nécessaires augmentent de façon dramatiquement rapide, aboutissant à des temps de calculs supérieurs aux temps de production.

Principe 2 


Simplifier un processus simplifie l'information encastrée dans le processus. 

Très souvent la simplification du processus constitue le coeur du programme de BPR. 
Les systèmes existants sont souvent le résultat de l'accumulation historique de politiques, de règles et  de pratiques diverses, voire divergentes survivant aux personnes qui les ont conçues et aux raisons pour lesquelles elles ont été instituées. Il n'est donc pas surprenant dés lors que ces procédures et étapes de travail ordonnancées soient devenues archaïques, redondantes et incomprises des personnes qui les mettent en oeuvre. Vraisemblablement le processus et les informations afférentes ont été pertinents dans le passé, cependant ils sont maintenant devenus caducs. 
Ainsi il y a plus de 30 ans la production de masse exigeait une focalisation sur la réduction des coûts et les économies d'échelle avec un contrôle de la production et des stocks; de nos jours la compétition mondiale nécessite de la flexibilité, de rapidité, de la réactivité, et  la mise en place de nouvelles formes d'organisation orientées vers la globalisation.

Alors que l'environnement des firmes a considérablement changé, leurs structures organisationnelles n'ont pas suffisamment évolué pour faciliter leur actions stratégiques; ainsi il arrive fréquemment que les services informatiques continuent à produire et à diffuser des informations sur l'ancienne façon de  conduire les affaires, celles ci sont devenues inutiles car ne reflétant pas la nouvelle manière d'opérer sur les marchés.

La simplification des processus va de pair avec la simplification du management de l'information; des processus plus efficients réduisent de façon extraordinaire la quantité et la complexité des informations collectées, produites, stockées,  et diffusées sur les processus eux-mêmes.

Exemples

L'usine de Bridgend de Sony révise périodiquement ses systèmes; les activités redondantes, superflues ou périmées sont régulièrement purgées du système.

La division moteur de Nissan cherche en permanence à simplifier les processus de ses lignes de production, et au-delà les activités de la chaîne de la valeur , notamment dans les  usines du groupe mais aussi dans celles de ses fournisseurs.

Wal-Mart utilise de manière intensive les TIC pour éliminer les tâches inutiles et rendre plus accessible l'information pertinente pour conduire ses affaires.

La division française des ascenseurs Otis a reconçu ses procédures pour simplifier ses processus; le programme de BPR a donné naissance à un système de contrat d'installation, "SALVE",  qui a réduit le délai d'intervention de un mois à 48 heures, cette réduction lui a procuré un avantage compétitif indéniable.

Toutes ces entreprises ne se sont pas laissées porter par les TIC; elles ont systématiquement mis en harmonie l'utilisation des TIC et les besoins informationnels des personnes travaillant sur les processus.
Principe 3 

Se focaliser sur l'utilisation appropriée des TIC

Beaucoup de managers commettent l'erreur de croire que la technologie n'est utile que si on la déploie avant les concurrents. Pour rester dans le peloton de tête ils adoptent très rapidement toute innovation sans véritable compréhension de sa pertinence vis à vis de la stratégie de la firme et des personnes qui devront l'utiliser. En fait les personnes et les processus sont censés devoir s'adapter aux exigences de la technologie. De telles entreprises se focalisent plus sur la technologie que son adaptation au contexte organisationnel et concurrentiel de la firme. Or les firmes les plus performantes font justement le contraire, en adaptant la technologie aux capacités de la firme et des personnes. Dans ce cas les systèmes d'information sont appropriés aux nécessités du travail à réaliser dans les processus. En utilisant des systèmes  adaptés aux processus, aux personnes et d'un niveau technique convenable, les TIC déployées ont la puissance juste nécessaire.  On évite ainsi des dépenses inutiles.

Exemples 
Nissan développe le meilleur de la technologie juste  aux endroits où une technologie avancée est susceptible d'aider au mieux ses compétences manufacturières. Pour piloter ses flux Nissan utilise des ordinateurs qui ont juste la puissance nécessaire pour gérer les informations strictement nécessaires à leur fonctionnement. Nissan cible aussi de manière précise son utilisation des TIC, en développant des systèmes de collecte fiable des informations relatives aux attitudes des clients, et en reliant ses distributeurs à travers une réseau satellitaire; cela permet à la firme d'avoir une plus grande capacité de réaction aux besoins du marché.

Chez Sony, usine de Bridgend, les murs sont couverts de tableaux et de graphes relatant l'évolution journalière de la production.

La même entreprise a la capacité de savoir  arrêter les projets informatiques qui perdent leur pertinence, ou qui ne s'alignent plus sur les objectifs stratégiques.

Ces deux entreprises évitent de recourir à des solutions dépassant les capacités cognitives de leur personnel. 

Principe 4 


Rendre l'information disponible ne la rend pas utile ; il faut se concentrer une utilisation ciblée de l'information

La surcharge informationnelle des managers et de leurs collaborateurs s'est accrue de manière phénoménale ; comme  par ailleurs l'information disponible n'est pas parfaitement fiable et ciblée, il en résulte forcément une baisse de la productivité, les collaborateurs passant de plus en plus de temps à rechercher dans les faxes, les mails, les rapports, les éditions,  et les bases de données l'information utile. 
Le véritable challenge n'est pas de rendre l'information disponible, ou de la partager, mais plutôt de savoir se concentrer sur l'information qui apporte une réelle valeur aux processus sur les quels les personnes travaillent. Cette perception de la valeur de l'information est capitale pour bien conduire un programme de BPR. Plus précisément cela implique le plus souvent de reconnaître la nécessité de placer la responsabilité du management de l'information aux niveaux les plus bas de la hiérarchie, là où l'information pertinente est la plus accessible. 
De nombreuses entreprises diffusent une telle quantité d'informations, qu'il est impossible, aussi bien aux managers qu'à leurs équipes, de sélectionner l'information réellement utile. Ainsi, bien que l'information soit disponible, elle peut ne pas être utilisée par ceux à qui elle est destinée. 

D'autres compagnies contrôlent les flux d'information, plus pour stimuler la compétition interne et les luttes de pouvoir, que pour améliorer leur processus et leurs produits. L'information est ainsi une arme visant promouvoir la concurrence interne entre les personnes, les managers et les unités. 
Dans ces conditions on aboutit le plus souvent à une fuite en avant, vers plus d'information inutile d'une part, et plus de conflits, de méfiance et de suspicion d'autre part.
Exemples 
Nissan a développé un système d'information, "Answer", reliant les ventes à la production et permettant d'informer en temps réel les clients sur les dates de livraison.

Les usines Sony de Barcelone et Bridgend ont ciblé et restreint  les informations gérées par leur système informatique pour suivre efficacement leurs objectifs de production et de qualité.

Chez Nissan et Sony l'usage de l'information est concentrée sur des contraintes concurrentielles et confinée aux seules personnes pour qui elles sont essentielles.

I. Principe 5


Chasser l'information inutile et  gèrer l'information à valeur ajoutée

La réduction des délais, une réponse plus rapide aux besoins des utilisateurs, c'est à dire  la chrono compétitivité, constituent les ingrédients supplémentaires du succès d'aujourd'hui. Pour ce faire les entreprises revoient leur processus et les systèmes d'informations associés.

La focalisation sur la réduction des délais conduit à supprimer l'information inutile et à ne garder que l'information qui apporte de la valeur aux clients.

Exemples
Dans son système JIT (Just in Time),Toyota  a entièrement automatisé  le moulage obtenant ainsi une réduction très importante  de ses délais de fabrication.

Toshiba Electronics opère dans une industrie très volatile, un produit peut être obsolète avant même d'avoir été mis sur le marché; aussi toutes les possibilités des TIC sont utilisées à seule fin de réduire les délais : portables, mobiles, faxes …

Chez Hitachi les designers utilisent des systèmes informatisés d'aide à la conception, permettant de générer en une à deux heures des spécifications complètes du produit.

Toutes ces compagnies ont recours à l'ingénierie concourante pour diminuer les délais de mise sur le marché de leurs produits; les différents métiers et fonctions échangent et  partagent les informations, et travaillent en véritable coopération.

Principe 6


Coupler le travail et la responsabilité du management des informations  

Ce sont les personnes qui travaillent sur les processus qui ont la responsabilité des informations relatives à ces processus; ainsi la fonction de gestion de l'information est décentralisée à l'endroit ou celle ci est vraiment utile et utilisée; les infrastructures informatiques du type clients-serveurs sont mises en oeuvre pour supporter cette décentralisation. Cela implique que ces personnes développent de véritables compétences dans le management de l'information; la mission du département informatique doit alors évoluer du traitement des données vers le support aux travailleurs de la connaissance : information, formation, conseils, expertise, autant d'activités relevant plus de la production de services intangibles que de la production de services matérialisés.

Exemples 
A l'usine Bridgend de Sony,  ce sont les services utilisateurs qui pilotent le département informatique; ce dernier opère comme un prestataire.

Chez Nissan la rotation de postes permet à tous les opérateurs d'utiliser des logiciels et des matériels informatiques variés.

Dans une autre société d'électronique les opérateurs sont devenus , après différentes sessions de formation, de véritables décisionnaires; ils effectuent des diagnostics d'opérations, ils conçoivent et améliorent les processus de production.

Principe 7 

Des pratiques de travail flexibles nécessitent des systèmes d'information flexibles

Les informaticiens doivent ainsi trouver des méthodes plus rapides et efficientes pour collecter, traiter et diffuser l'information. De la même façon les projets de rénovation des SIC devront s'appuyer sur des modes de développement plus  réactifs : plates-formes standardisées, acquisition de progiciels, développement évolutif, modularité des systèmes…

Principe 8 


Le travail en équipe implique des besoins en information bien ciblés

Le travail en équipe doit se développer dans tous les processus; en effet l'organisation en équipe accroît la participation des individus, leur confiance réciproque et par voie de conséquence leur capacité d'apprentissage; les flux d'information et de communication dans les équipes sont plus efficaces. Les objectifs sont fixés  et les résultats évalués sur une base collective, et non individuelle, ou fonctionnelle. Il en découle que les besoins informationnels sont orientés vers la résolution des problèmes, la réponse aux besoins du marché ou des clients, et la prise de décisions opérationnelles.  De ce fait les systèmes d'information sont conçus pour aider le travail des équipes et améliorer les processus, plus que pour les superviser et les contrôler. Il en résulte finalement que la fonction informatique est conduite à développer une relation de partenariat ou de collaboration étroite avec les équipes d'utilisateurs.

Cet esprit d'équipe peut exister aussi bien dans de petites entreprises que dans de grands groupes internationaux. Les activités de production de masse ne nécessitent pas forcément des systèmes d'information  gigantesques et rigides. En recomposant les flux de travail autour de petites équipes les grandes entreprises gagnent en souplesse et en efficacité.

Exemples
CarnaudMatalbox S.A., l'une des plus grandes entreprises mondiales du secteur de l'emballage, a réorganisé ses opérations dans une centaine d'unités  dispersées géographiquement pour mieux concentrer ses efforts sur les besoins de ses clients; elle se focalise sur des marchés locaux en encourageant chacune de ces unités à développer des stratégies spécifiques. En même temps, pour satisfaire les besoins des ses clients multinationaux,  un système d'information réparti connecte les unités, et lui a permis de créer un  marché  pan-européen.

La division PC de Hewlet-Packard adopta une structure identique lorsqu'elle décida de s'attaquer à un marché dominé par la guerre des coûts; ses équipes de petite taille sont dédiées à des segments de marché spécifiques.

Principe 9


Equilibrer les flux matériels et informationnels

Dans les entreprises  industrielles les plus performantes, les systèmes d'information de la chaîne logistique ne traitent que de l'information strictement nécessaire au suivi des flux de matières et de produits. 

Dans un premier temps les entreprises, notamment les entreprises industrielles japonaises, ont  évolué vers une conception régionale de la chaîne logistique ( c'est à dire une coordination régionale  des commandes, de la production, de la distribution, et des ventes); cela s'est réalisé à travers le juste à temps et la réduction des délais.

Dans un second temps, les entreprises les plus performantes ont introduit dans leurs principes de management une vision globale de leur processus; c'est à dire qu'elles cherchent à améliorer l'efficience et l'efficacité de l'ensemble de la chaîne logistique sans perdre leur flexibilité et leur réactivité sur des marchés locaux. Elles sont ainsi capables de combiner simultanément les avantages de la centralisation et de la décentralisation.

Exemple
Federal Express est devenue célèbre pour sa capacité à livrer dans les meilleurs délais des clients dans le monde entier. Pour atteindre cet objectif l'entreprise a mis au point un système d'information global assurant une traçabilité parfaite des colis qu'elle livre. Pour cette entreprise  informer le client sur le colis est aussi important que le colis lui même. Son aptitude à informer le client sur l'endroit où se trouve son colis, et les raisons pour lesquelles éventuellement sa livraison peut être retardée est capitale pour des clients qui préfèrent une réponse honnête plutôt que pas de réponse du tout. La vision du marché de Fed Ex a été tellement pertinente que l'ensemble de ses concurrents a du l'imiter en construisant des systèmes d'information similaires.
F. Les méthodes, techniques et outils du reengineering
Pour chacune des étapes d'un projet de ré engineering des méthodes, techniques, et outils sont disponibles ; ils ont été créés spécifiquement, ou bien il sont réemployés à l'occasion d'un projet de BPR.

Dans le tableau N°1, une panoplie, non exhaustive, de moyens est indiquée pour chaque phase d'un projet de BPR.
Par ailleurs le ré engineering a adopté les hypothèses et principes d'un certain nombre de théories de management ; elles concernent le leadership, la responsabilisation (ou en américain "empowerment"), la vision sociotechnique, sociocognitive, culturaliste et contingente des organisations.
	PHASE  I       

CONCEVOIR

le PROJET

BPR
	-  Analyse stratégique

-  Approche  

    compréhensive     

    et ciblée  

    des processus   

- Méthode 

   de conception

   d'architecture

   informatique
	- Analyse concurrentielle

- Chaîne de la  valeur

- FCS (facteurs critiques

   de succès)
- Analyse de processus 
- Quality Function

Deployment (QFD)


	- Planification stratégique 

   des SI

	PHASE  II

CREER 

le PROCESSUS
	- Approche 

  socio-technique

- Management   

  d'équipe

- Analyse 

  de la valeur

- Analyse      

  fonctionnelle
	- Data Flow  Diagramming

  (DFD)

- Process Data Flow

(PDF)

- Activity based costing (ABC)

- Analyse du travail

- Méthode des incidents

  critiques

- InformationControl Network Modeling (ICN)

- Communication Media Analysis

- Speech Interaction


	-  Conception

   de workflow

   IDEF

   ICAM

	PHASE  III

INTEGRER

le PROCESSUS


	- TQM

(Total Quality Management)

- Evaluation 

constructiviste
	
	


Tableau N°1:  Méthodes, techniques et outils utiles pour réaliser un projet de BPR
G. Liste des processus retenus par 3 grandes entreprises 

	IBM
	XEROX
	BRITISH TELECOM

	Veille concurrentielle
	Engagement 

vis à vis des clients
	Conduire les domaines

d'activités

	Marchés cibles
	Management des stocks 

et de la logistique
	Planifier les domaines

 d'activités

	Analyse des besoins
	Conception et ingénierie

des produits
	Développer les processus

	Développement matériels
	Maintenance des produits
	Manager les processus

opérationnels

	Développement logiciels
	Management 

de la technologie
	Fournir un soutien 

au personnel

	Développement services
	Management production & des opérations
	Commercialiser 

les produits et services

	Production
	Management 

des fournisseurs
	Assurer le service 

au client

	Satisfaction  clients
	Management

de l'information
	Manager les produits 

et les services

	Relations clients
	Management des activités
	Fournir 

des services de conseil

	Réclamations clients
	Management 

des ressources humaines
	Planifier le réseau

	Marketing
	Management 

des actifs matériels
	Gérer le réseau

	Intégration de solutions
	Juridique
	Fournir 

des services support

	Analyse financière
	Management 

des ressources financières
	Manager les ressources

informationnelles

	Comptabilité
	
	Manager les ressources

financières

	Ressources humaines
	
	

	Infrastructure informatique
	
	


� On a d'ailleurs souvent vu, dans les années antérieures,  de nombreux projets  d'informatisation  (de plusieurs fonctions) échouer pour des raisons strictement de préservation de territoires de baronnies structurelles, alors que les potentialités techniques étaient déjà  bien réelles.


� L'interdépendance concerne aussi les mécanismes de coordination entre deux postes de travail. On peut distinguer différents mécanismes de coordination.


-	L'ajustement mutuel entre deux postes se fait de manière informelle par échange d'informations.


-	La coordination standardisée  est réalisée au travers de mécanismes formalisés telles les procédures de travail, les standards de résultats, ou la  formation .


-	Avec la supervision directe, la coordination est réalisée par le supérieur hiérarchique.


-	Enfin l'idéologie peut, à travers les normes sociales, constituer une dernière  forme de coordination.  


� Le terme de personnalisation fait ici référence au terme nord américain de "mass customization"; il s'agit d'une personnalisation de masse (ou par catégorie) contrairement au "marketing one to one" qui lui est une personnalisation individualisée.
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