CHAPITRE 10
PILOTAGE DE LA PERFORMANCE

Partie 5 : Pilotage et Facteur Humain

Cours : Amélioration de la Performance
David TCHOFFA
Volume horaire : 4h (2h CM + 2h TD)



Objectifs pédagogiques
A l'issue de ce chapitre, 'apprenant sera capable de :

e Comprendre les principes de gouvernance de la performance
e Concevoir un systeme de pilotage intégré et cohérent

e Organiser et animer des revues de performance efficaces

e Mettre en place les conditions de pérennisation des résultats
e Construire une culture de la performance durable

Introduction

Ce dernier chapitre cl6ture le cours en abordant la dimension stratégique et organisationnelle
du pilotage de la performance. Aprés avoir étudié les concepts (Partie 1), la mesure (Partie 2),

le diagnostic (Partie 3), les démarches d'amélioration (Partie 4) et le facteur humain (Chapitre

9), il s'agit maintenant de comprendre comment orchestrer I'ensemble pour créer un systeme
de pilotage cohérent et pérenne.

Le pilotage de la performance ne se limite pas a la mesure d'indicateurs. C'est un systeme
managérial complet qui articule gouvernance, outils, processus et culture pour orienter
I'organisation vers |'atteinte de ses objectifs stratégiques.

10.1. Gouvernance de la performance

10.1.1. Définition et enjeux

La gouvernance de la performance désigne I'ensemble des structures, processus et régles qui
organisent le pilotage de la performance a tous les niveaux de |'organisation. Elle répond a trois
guestions fondamentales :

e QUI est responsable de quoi ? (roles et responsabilités)
e QUOI mesure-t-on et pilote-t-on ? (indicateurs et objectifs)
e COMMENT s'organise le pilotage ? (instances, fréquences, processus)

10.1.2. Les niveaux de pilotage

Le pilotage s'organise en cascade, du stratégique a l'opérationnel :

Horizon Indicateurs types

Direction générale, CA, marge, parts de marché,
COMEX satisfaction client

Tactique 1an Directions métiers, Budget, projets, ressources, qualité
managers




(oS00 15[ Jour/Semaine/Mois Equipes terrain, Production, délais, rebuts, sécurité

superviseurs

10.1.3. L'alignement stratégique

Le systéme de pilotage doit assurer la cohérence verticale (de la stratégie aux opérations) et la
cohérence horizontale (entre les différentes fonctions).

e Déclinaison en cascade : les objectifs stratégiques sont déclinés en objectifs tactiques
puis opérationnels

e Contribution visible : chaque indicateur opérationnel contribue a un objectif supérieur

e Arbitrages explicites : les priorités sont claires quand les objectifs sont en tension

10.2. Systeme de pilotage intégré

10.2.1. Les composantes du systeme

Un systéme de pilotage intégré comprend plusieurs composantes articulées :

Description Exemples

Indicateurs Mesures de la performance KPls, tableaux de bord, scorecards
Objectifs Cibles a atteindre SMART, OKR, contrats d'objectifs
Instances Réunions de pilotage Comités, revues, points quotidiens
Outils Supports de pilotage SI, reporting, management visuel
Processus Modes opératoires Collecte, analyse, escalade, décision

10.2.2. La boucle de pilotage

Le pilotage de la performance s'organise selon une boucle récurrente :

ERIVNTTETE I Dé&finir les objectifs, allouer les ressources, planifier les actions
Mettre en ceuvre les actions, produire, délivrer

043 8 Collecter les données, calculer les indicateurs, analyser les écarts
4. REAGIR Décider des actions correctives, ajuster, capitaliser

10.2.3. Les regles de gestion

Pour étre efficace, le systéme de pilotage doit définir des régles claires :

e Seuils d'alerte : a partir de quel écart déclenche-t-on une action ?
e Escalade : qui informe-t-on et a quel niveau d'écart ?

e Délais de réaction : sous quel délai doit-on réagir ?

e Autorité de décision : qui peut décider de quoi ?






10.3. Revues de performance

10.3.1. Types de revues

Les revues de performance sont les moments clés du pilotage. Elles varient selon le niveau et la
fréquence :

Type de revue Fréquence Participants Focus

Point quotidien (AIC) Quotidien Equipe opérationnelle Résultats J-1, problémes, priorités

Revue hebdomadaire Hebhdo Manager + équipe KPIs semaine, plans d'action
Revue mensuelle Mensuel Direction + managers Tendances, écarts, décisions
Revue trimestrielle Trimestriel COMEX Performance globale, stratégie
Revue annuelle Annuel Direction générale Bilan, objectifs N+1

10.3.2. Animer une revue efficace

Les clés d'une revue de performance réussie :

Avant la revue :
e Préparer les données a jour et fiables
e Pré-analyser les écarts significatifs
o Diffuser I'ordre du jour et les supports

Pendant la revue :
e Commencer a l'heure, respecter le temps
e Se concentrer sur les écarts, pas sur le connu
e Favoriser la discussion orientée solution
* Prendre des décisions claires (qui, quoi, quand)

Apreés la revue :
e Diffuser rapidement le compte-rendu
e Suivre |'exécution des décisions
e (Capitaliser sur les bonnes pratiques

10.3.3. Les pieges a éviter

e Larevue alibi : on présente des chiffres mais on ne décide rien

e Lachasse aux coupables : on cherche des responsables plutét que des solutions
e Le tunnel de données : on noie I'auditoire sous les chiffres

* Le monologue du chef : seul le manager parle, pas d'échange

e L'absence de suivi : les décisions ne sont jamais mises en ceuvre

10.4. Pérennisation des résultats



10.4.1. Le défi de la pérennisation

Améliorer la performance est une chose, maintenir les gains dans la durée en est une autre.
Beaucoup d'organisations connaissent le phénoméne de régression vers la moyenne : aprés
une amélioration, les résultats retournent progressivement au niveau antérieur.

10.4.2. Les leviers de pérennisation

Levier Acions

Standardisation Documenter les bonnes pratiques, créer des standards, former
Management visuel Rendre la performance visible, alerter en temps réel

Rituels Maintenir les revues, les audits, I'animation quotidienne
Responsabilisation Donner la propriété des indicateurs, responsabiliser
Reconnaissance Célébrer les succes, valoriser les progres

Amélioration continue Ne jamais s'arréter, viser toujours plus haut

10.4.3. La culture de la performance

La pérennisation ultime passe par I'ancrage d'une culture de la performance dans
I'organisation. Cette culture se caractérise par :

e L'orientation résultat : chacun connait sa contribution aux objectifs
e Latransparence : les résultats sont partagés, bons ou mauvais

e L'apprentissage : on apprend des erreurs, on capitalise

e L'exigence : on ne se satisfait pas de la médiocrité

e L'engagement : chacun est acteur de I'amélioration

Synthése

Le pilotage de la performance est un systéme managérial complet qui va au-dela de la simple
mesure. Il articule gouvernance, outils, processus et culture pour orienter durablement
I'organisation vers I'excellence.

Gouvernance Qui, Quoi, Comment - Alignement stratégique
Systeme Indicateurs + Objectifs + Instances + Outils + Processus
Revues Préparer, Animer, Décider, Suivre

Pérennisation Standardiser, Responsabiliser, Cultiver

Ce chapitre conclut le cours « Amélioration de la Performance ». VVous disposez désormais des
concepts, méthodes et outils pour mesurer, diagnostiquer, améliorer et piloter la performance
de maniére durable.



