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Points à retenir
	Les processus métier contribuent à augmenter l’efficacité de vos activités tout en améliorant vos produits, vos services et votre rentabilité.
	Les procédures permettent de mettre en place les processus. Ceux-ci ne sont efficaces que lorsqu’ils font partie d’un ‘système de processus organisé’.
	Configurez vos systèmes de manière à vous adapter aux objectifs de votre entreprise et aux besoins de vos clients.
	Les systèmes efficaces créent des interfaces, contribuent à standardiser le travail, permettent la certification et représentent un gage de qualité.
	Créer des processus solides exige les éléments suivants : standardisation, documentation scrupuleuse, communication, déploiement efficace et suivi régulier.
	Le déploiement comporte trois composantes : ‘stratégie, infrastructure et communication’.
	Simplifiez au maximum vos processus et procédures.
	Organisez leurs étapes ‘de l’extérieur vers l’intérieur’ en respectant la formule ‘Fournisseurs-Entrées-Processus-Sorties-Clients’.
	Adaptez les processus et procédures de votre entreprise et évitez d’en créer plus que nécessaire.
	Les procédures et les processus métier n’ont pas d’importance intrinsèque. Ce qui importe, c’est leur action sur vos activités et votre rentabilité.


Commentaires
Les entreprises ne sauraient fonctionner de façon efficace ou cohérente sans l’aide de systèmes et de processus normalisés. Le défi consiste à créer ‘un système de processus métier’ adapté et à réunir les moyens de formation nécessaires pour enseigner à vos collaborateurs la manière de planifier, d’organiser, de mettre en œuvre et de surveiller ce dernier. Paula K. Berman, qui détient la certification Six Sigma Black Belt, propose une présentation détaillée des procédures et processus métier ainsi que des instructions précises et efficaces. Son analyse est instructive et constitue une véritable référence. Bien que l’auteur précise que la documentation liée aux processus métier ne devrait pas être trop complexe pour permettre aux lecteurs d’en comprendre la teneur, son ouvrage souffre malgré tout du même inconvénient. En revanche, l’annexe qui y figure propose un modèle utile de procédures métier. getAbstract recommande les conseils de Berman à tous les cadres qui doivent élaborer, planifier, gérer, déployer, mettre en œuvre, surveiller et revoir les procédures, processus et systèmes de leur entreprise.

Résumé
Des processus métier formels
Un processus métier fonctionnant de manière harmonieuse est ‘un ensemble d’activités interdépendantes conçues pour transformer les intrants en extrants... Un processus efficace effectue les activités planifiées et atteint les résultats prévus.’ Les extrants sont les produits que vous commercialisez à vos clients (internes ou externes). Quant aux intrants, ils amorcent le travail (la production, par exemple) au sein de l’entreprise. Il peut s’agir de biens tangibles, comme les matières premières, ou d’actifs incorporels, comme les compétences techniques.
« Voici un moyen rapide de compromettre la réussite de l’entreprise : créer chaque département de manière à ce qu’il soit une entité fonctionnelle autonome et décourager la communication entre les départements. »

Les procédures sont le moyen pour votre entreprise de mettre en place un processus. Un ‘système de processus’ est la manière avec laquelle vos processus fonctionnent ensemble. Les systèmes de processus métier dans le domaine de la qualité procurent les avantages suivants :
	Ils proposent un modèle de l’entreprise : Le système de processus contribue à cartographier le fonctionnement de votre entreprise. Une fois publié et diffusé, il permet à tous les collaborateurs de l’entreprise de partager des hypothèses fondamentales concernant le fonctionnement de celle-ci. 
	Ils fournissent une marche à suivre concrète pour réaliser la mission principale de l’entreprise : Les processus qualité permettent à votre entreprise de produire et de commercialiser votre offre de la façon la plus efficace et rentable possible. 
	Ils garantissent l’adhésion aux interfaces : Les processus et les procédures indiquent aux différents services au sein de l’entreprise (divisions, équipes spéciales, départements) comment interagir, s’organiser et collaborer. 
	Ils permettent aux nouvelles recrues d’être plus productives rapidement : Des procédures écrites permettent aux collaborateurs inexpérimentés de se familiariser rapidement avec leur travail. 
	Ils standardisent les méthodes de travail :  Tous les collaborateurs travaillent de la même manière. 
	Ils permettent d’apporter des améliorations : Élaborez vos améliorations sur la base ‘d’indicateurs clefs de performance’ (ICP).
	Ils permettent d’éviter les points uniques de défaillance : Des experts pourraient quitter votre entreprise, emportant avec eux un savoir spécialisé et précieux. Élaborez des processus et des procédures qui précisent les informations les plus indispensables afin d’en faciliter l’accès aux autres employés.  
	Ils offrent l’assurance de la qualité : Des clients importants pourraient demander d’examiner la documentation liée à vos processus afin de valider votre engagement envers une production et une exécution de qualité. 
	Ils permettent de réussir les audits de certification :  Dans certains secteurs, votre certification exige que les processus respectent certaines normes. 
	Autres avantages considérables : Des processus métier solides contribuent à augmenter les ventes, à accélérer la production, à améliorer la souplesse opérationnelle et à développer votre créativité. 

Les processus et les procédures
Des processus métier efficaces, qui permettent à l’entreprise de passer d’un ‘travail à faire’ à un ‘travail achevé’, relèvent de la mise en place de procédures adaptées. Élaborer de telles procédures contribue à assurer la coordination des employés qui doivent accomplir des tâches spécifiques de manière identique, la formation des nouvelles recrues et la sensibilisation des collaborateurs aux processus complexes ou cruciaux. Si vous disposez de procédures établies, vous pouvez muter vos employés dans des domaines pour lesquels ils ne sont pas formés afin d’effectuer le travail nécessaire en cas d’urgence.
« Ce dont vous avez besoin, ce sont des processus adaptés à votre activité, à votre industrie, à la taille de votre entreprise, à sa culture interne et aux normes applicables. Il n’existe pas de solution unique pour toutes les entreprises. »

Mettre en place des procédures et des processus inédits constitue un changement notable. Vous pouvez initier une modification des processus et des procédures au sein de votre entreprise en adoptant une démarche du ‘sommet à la base’ ou de la ‘base au sommet’. La première approche est plus facile à mettre en œuvre. Les collaborateurs qui s’opposent au changement mettent leur poste en péril. Quant au changement de la ‘base au sommet’, il est généralement plus long à mettre en place. Cependant, si les employés acceptent la nécessité d’une mutation, la grande majorité d’entre eux y adhèrera entièrement et volontairement.
« Créer une procédure efficace nécessite de prendre en compte des besoins divers et de procéder par itération jusqu’à atteindre un consensus. »

Lorsque vous créez un processus, planifiez ses étapes ‘de l’extérieur vers l’intérieur’ selon l’ordre suivant : ‘Fournisseurs-Entrées-Processus-Sorties-Clients’. Cette formule vous permet d’établir ce qu’un processus est censé faire, qui doit le faire, d’où sont obtenus les intrants et quels clients utiliseront ses extrants.
Le système de processus
Un système de processus formel décrit le mode de gestion des opérations de l’entreprise et fournit un aperçu de ses processus et procédures. Il intègre une ‘structure de processus’, permettant un suivi de l’évolution de ‘la hiérarchie et des relations entre les procédures’, et un ‘environnement de processus’, offrant une plateforme de création et de déploiement des procédures. Pour créer votre système, efforcez-vous d’élaborer un modèle pour chaque procédure habituelle, en indiquant ses objectifs, son champ d’application et sa cartographie.
« Votre entreprise dispose certainement de plusieurs systèmes, tous non documentés et non planifiés. La question est de savoir si ces systèmes sont aussi efficaces qu’ils devraient l’être. »

Identifiez le responsable du processus. Les cadres sont directement responsables des processus et procédures spécifiques. Veillez à ne pas structurer votre système de processus en fonction de l’organigramme de votre entreprise. Agir ainsi est susceptible de créer la confusion quant à savoir ‘quels processus appartiennent à quels départements’. Si vous songez à réorganiser vos activités, n’oubliez pas de ‘remanier la structure de processus au niveau de la direction organisationnelle’. Fondez vos processus sur ‘la mission, les valeurs, les objectifs et les politiques de votre entreprise’. Les grandes entreprises doivent élaborer un manuel de qualité, censé définir ‘la politique qualité et les systèmes qualité’ dans le cadre de leur système de processus.
« Le changement du sommet à la base peut être efficient mais parfois inefficace. Quant au changement de la base au sommet, il peut être efficace sans être forcément efficient. »

À mesure que vous cartographiez vos processus, pensez à définir ‘des procédures de haut niveau’ (les tâches nécessaires à l’achèvement d’un processus) et ‘des procédures de niveau inférieur’ (qui décrivent la manière selon laquelle les employés doivent exécuter des actions spécifiques). Créez un système aussi simple et aussi pratique que possible. Une fois que vous aurez élaboré la cartographie des processus, assurez-vous d’en faciliter l’accès aux employés.
Documentation et déploiement
Dès que vous aurez déterminé ‘la portée et les objectifs de vos processus’ et que vous aurez développé votre ‘flux de processus principal’, veillez à documenter les procédures que vous utiliserez lors du déploiement, au moment où vous utiliserez les processus. Ajoutez également ‘les objectifs, le champ d’application, les intrants, les extrants, la cartographie, les décisions précisant quel employé est responsable pour chaque action et toute autre information que vous détenez au sujet du processus’. ‘Les procédures documentées... servent d’ententes bipartites entre les divisions, les départements, les processus et les équipes.’
« Une fois que vous aurez conçu un système complet, vous devrez le mettre en œuvre. Une mise en œuvre inappropriée est un piège des plus banals. »

Votre documentation doit détailler les risques liés aux processus et expliquer la manière de les gérer. Intégrez-y également les indicateurs clés de performance ainsi que les besoins en matière d’infrastructure, tels ‘qu’un nouvel outillage, des pièces détachées ou des interfaces de tests’. Soumettez à votre équipe votre première ébauche pour examen. Préparez-vous à subir plusieurs cycles d’évaluation et de retour d’information ainsi que de ‘multiples séries d’examens et de révisions’ avant de pouvoir publier et diffuser votre documentation.
Le plan de déploiement
À mesure que vous élaborerez votre documentation, préparez un plan de déploiement détaillé pour déterminer les questions cruciales liées à l’infrastructure :
	La stratégie : Considérez la structure de votre déploiement. Pensez-vous déployer votre stratégie en une fois ou par étapes ? Procèderez-vous au déploiement à travers l’organisation dans son ensemble ou département par département ? Pensez-vous dans un premier temps procéder à un déploiement test ? 
	L’infrastructure : À mesure que vous développerez votre plan de communication, préparez un programme ‘des tâches relatives aux infrastructures’. 
	La communication : ‘Qui doit être informé de quoi et quelle est la meilleure approche pour le faire ?’

La gestion des processus
Planifier, élaborer et implémenter des processus et des procédures métier débouchent sur la nécessité de gérer ces actions de manière professionnelle sur le long terme. Vous devrez superviser divers ‘projets d’amélioration des processus’ qui se déroulent simultanément. Veillez à tenir des calendriers de projet afin que chaque processus obtienne l’attention et le travail qu’il exige au moment opportun. La gestion de processus implique l’intégration de toutes les interfaces de vos processus. Toute modification apportée dans un processus métier affectera inévitablement les autres processus métier.
« Chaque fois que vous travaillez sur des processus étroitement imbriqués, une modification intervenant dans une des procédures vous fera prendre conscience qu’il est nécessaire de revoir les procédures connexes. »

Tout changement exige un accord interne concernant la partie qui doit exécuter chaque opération particulière. Créez une équipe de changement de projet réunissant tous les intervenants y compris un chef de projet, le ou les responsables du processus, ‘des experts en la matière’, des représentants des départements susceptibles d’être impactés par les changements de processus ainsi que des collaborateurs qui se chargeront de ‘la gestion quotidienne du processus’.
« Lorsque des collaborateurs comprennent qu’un grand nombre de procédures sont inutiles, il devient plus difficile pour eux d’être convaincus que la plupart des processus au sein du système ont une valeur. »

Les fournisseurs (pour les intrants), les clients (pour les extrants) ainsi que les spécialistes (y compris ceux bénéficiant d’une expérience dans des processus similaires au sein d’autres entreprises) sont un complément précieux dans l’équipe. Une fois que vous aurez défini vos objectifs en matière de modification de processus, faites preuve de souplesse en ce qui concerne les amendements apportés au processus ou à la procédure afin de permettre à vos employés d’initier et de poursuivre le changement de manière simple et précise. Assurez-vous que les modifications mises en œuvre ne provoquent pas la réticence de vos collaborateurs.
L’amélioration des processus
Améliorer des processus déréglés est essentiel dans la gestion des processus. Commencez tout d’abord par définir le problème. Ciblez le responsable habilité à approuver le changement de processus. Identifiez ce que veulent les acteurs impliqués dans le processus et ce dont ils ont besoin. Déterminez avec précision les changements à apporter. Faut-il développer de nouvelles capabilités machine, améliorer l’efficience ou ajuster un des éléments du système actuel ?
« Vos procédures évolueront à mesure qu’évoluent votre environnement commercial, votre culture d’entreprise et les demandes de vos clients. »

Plus votre planification en amont sera rigoureuse, plus vous augmenterez les chances de réussite de votre programme. Déterminez tout d’abord les éléments autour desquels l’amélioration du processus devrait être axée. Identifiez ensuite les changements nécessaires, le cas échéant, fixez vos objectifs et progressez étape par étape. L’amélioration du processus doit franchir des étapes spécifiques telles ‘qu’une mise en place, une répartition des tâches, un plan d’action et... une conclusion’.
« Réussir des audits et obtenir des certifications est le résultat d’un système efficace de processus de travail et non son objectif principal. »

Deux méthodologies sophistiquées s’offrent à vous, en fonction des besoins spécifiques de votre organisation. La stratégie CMMI (Capability Maturity Model Integration) permet aux entreprises de déterminer la procédure adéquate et d’évaluer la qualité. Le processus Lean Six Sigma, qui combine le Lean (dérivé du système de production Toyota) et le Six Sigma (initialement mis en place par Motorola), cible quant à lui ‘l’efficience et la qualité’ des produits.
L’objectif
Les processus et procédures métier n’ont aucune valeur intrinsèque. Ce qui importe, c’est la manière dont ils affectent votre entreprise et vos résultats. Efforcez-vous de mettre l’accent sur les objectifs de votre entreprise et sur les besoins de vos clients. Introduisez des nouvelles procédures et de nouveaux processus uniquement lorsqu’ils contribuent à améliorer l’efficacité de votre entreprise, à enrichir votre offre ou à augmenter votre rentabilité.

À propos de l’auteur
Paula K. Berman, qui détient la certification Six Sigma Black Belt, a travaillé sur les systèmes qualité au sein d’entreprises de toutes tailles et dans différents secteurs.
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