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AVANTAGES ET DESAVANTAGES

DES KPI : BONNES PRATIQUES
ET CHAUSSE-TRAPPES

ON NE PEUT PILOTER QUE CE QUE L'ON SAIT MESURER, PARAIT-IL. AXIOME EST EMPRUNTE AUX
ANGLO-SAXONS QUI PREFERENT, ICl, LA RHETORIQUE NEGATIVE : YOU CAN'T MANAGE WHAT YOU
CAN’T MEASURE! AUQUEL CAS, COMMENT ENVISAGER LE PILOTAGE DE CYCLES DE VIE CONTRACTUELS
COMPLEXES (AUTREMENT DIT, LE « CONTRACT MANAGEMENT ») SANS DISPOSER DE METRIQUES
ASSURANT LA VALIDATION QUALITATIVE ET QUANTITATIVE DE CETTE FONCTION ?

Grégory Leveau,
fondateur ef président de
'Ecole Européenne de
Contract Management

a question s'est posée tres
L 16t lorsque le Contract Ma-

nagement est sorti de son
ceuf une vingtaine d'années en
arriére, avant de prendre pleine-
ment son envol en France depuis
une grosse décennie.
Pour 'observateur inexpérimen-
i€, parfois foncierement dubito-
tif, I'arrivée d'un nouveau métier
sitvé & la confluence de la disci-
pline juridique et de la gestion
de projets, ne pouvait s'envisa-
ger qu'une fois la démonstration
de la valeur ajoutée quotidienne
du Contract Manager apportée.
Or, la charge de la preuve repo-
sant sur ce dermier, il s'est révélé
impératif, plus que pour n'importe
quelle autre fonction de support,
de construire un corpus d'activi-
tés organisé outour de processus
et d'outils de mesure.
Et c’est ainsi que les KPI, pour
Key Performance Indicators [indi-
cateurs clés de lo performance,
mais la fraduction est pauvre et
nous verrons pourquoi) entrent
en jeu.

De ce qui précéde, nous pou-
vons tracer les grandes lignes
de ce que sont ces KPI, dans la
mesure ou ils doivent répondre
aux aftentes des organisations qui
cherchent & s'assurer que le choix
d'embauche d'un Contract Mana-
ger [ou d'appel au Confract Ma-

nagement externalisé| se trouve
avalisé par un retour sur investis-
sement (ROI).

Clest bien, en priorité, ce ROl qui
guidera la mise en place des cri-
feres de suivi de I'activité ; ce qui
ne signifie pas que la mesure sera
exclusivement financiére et donc
quantitative. Certains indicateurs,
par nature qualitafif, confirmeront
lintérét de la présence de |'expert
des cycles contractuels indépen-
damment de toute logique moné-
taire, car un investissement n'est
pas que financier, il est aussi re-
lationnel ou réputationnel, par
exemple.

le second aiguillage dans le
choix des indicateurs est lié &
I'instance pour laguelle ils sont
créés. Selon que les KPI sont ré-
clamés par la direction générale
de la société, par le cocontrac-
tant d'un projef donné (ex : un
client qui impose & son presta-

faire une mesure du pilotage du
confrat qui les lie), par le dépar-
tement Contract Management
lu-méme ou encore par les fonc-
fions voisines avec lesquelles le
Contract Manager inferagit ré-
gulierement (Direction Juridique,
Direction financiere, Gestion de
projet, Assurance Qualité, efc.),
les données & récolter ne seront
pas les mémes.

Rien ne sert de mesurer ce qui
n'intéresse pas |'interlocuteur.
C'est un piege coutumier que de
démultiplier les indicateurs pour
faire sérieux [alors que la mesure
ne l'est, parfois, pas elleméme)
en imaginant que le volume dé-
monfrera aux prescripteurs le ca-
ractére indispensable du Contract
Manager au sein de la mosse
salariale.

Créer un inventaire de KPl & la
Prévert pour se donner bonne
conscience révéle, d'abord, une

RieN Ne Sert de mesurer ce qui
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vision erronée de notre métier :
pratiquer sur le terrain, identifier
et facler des risques, négocier en
toutes conditions, résoudre des
conflits, optimiser le budget, créer
des opportunités commerciales ef
relationnelles, et j'en passe.
Remplir plusieurs heures par mois
ou par frimesfre un tableau d'indi-
cateurs pour lequel nous aurons
préalablement collecté des don-
nées éparpillées, puis effectuer
des calculs selon des formules
prééfablies mais susceptibles de
varier au bon vouloir de la hié-
rarchie n'est pas le coeur vibrant
de nofre activité. La valeur ajou-
iée est ailleurs.

Il est tout & fait possible, et sou-
haitable, d'identifier les 4 ou 5
mesures clés qui nous permettent,
& fréquence réguligre, de confor-
fer I'organisation en apportant la
preuve que les orientafions fixées
a nofre foncfion sont safisfaites. Le
surplus est du temps perdu pour

des situations sur le fil oU notre
experfise aurait pu faire la diffé-
rence.

Autre fravers commun : confondre
résultat, performance ef informa-
fion.

Lorsque I'on mesure un résultat, on
vérifie qu'un objectif préalable-
ment fix¢ a été afteint. Il convient
alors de déterminer, au plus juste,
lo part du Confract Manager dans
cef aboutissement puisque ce der
nier est souvent issu de |'effort com-
biné de plusieurs protagonistes.

Lorsque I'on mesure une perfor-
mance, on entre dans un concept
plus abstrait, ob la combinai-
son de variables (de savoirfaire
comme de savoirétre] est de mise
et o une part de subjectivité est
souvenf présente ; ce qui est in-
compatible avec un KPI impéra-
fivement obijectif et robuste dans
son mode de caleul.

lorsque |'on mesure une activité,

on se contenfe de donner une in-
formation sur un éfat de fait qui ne
signifie pas grand-chose en ma-
figre de valeur ajoutée (ex : un
indicateur précisant le nombore
de confrats signés sur une année
donnée).

Que voulons-nous mettre en
exergue par le biais des KPl en
Confract Management € Estce
que les mesures mises en place
sont véritablement des KPI ou plu-
16t une approche informative en
volume, voir méme un suivi de la
performance qui serait plus per-
finent lors d'un entrefien annuel
avec le collaborateur, organisé se-
lon un processus RH, que dans le
quofidien du pilofage du contrat 2

la réponse & ces questions doit
&tre précise si |'on veut confour-
ner la fendance & faire des KPI
une catégorie fourretout dont la
pertinence pourrait, |égi'rimemem,
interroger les destinataires de nos
mesures.

AVANTAGES DE KPI PROPRES
A1AFONCTION CONTRACT MANAGEMENT

Laurent Gaultier,
Director Contract
Management, Alstom
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es KPl peuvent étre souvent

congus ou raftachés & des

pratiques ef reportings finan-
ciers ce qui peut bien évidemment
faire sens nofamment pour aligner
les octivités liées aux réclamations
ef les provisions prises.

II'y a en revanche plusieurs infé-
réts majeurs & définir des KPI spé-
cifiques attachés a la seule ac-
fivité du Confract Management
notamment :

* Mesurer les activités de récla-
mations défensives qui sont frés

souvent générateurs de beau-
coup de fravail ef d'efforts et qui
évitent ou limitent un risque (par
exemple, des pénalités de re-
tard non-encore appliquées par
un client mais qui consfituent une
exposition importante).

® Mesurer les activités « pro-ac-
tives » qui permettent en anfici-
pation de voir se concrétiser un
risque et qui peuvent mobiliser du
femps ef des ressources ; au final
ce sont plutdt des activités une
gestion de risque en amont par
mise en place de plan d'action

AULTE travers
commun::
confondre
resultat,
DErFormance et
inFormation.

ou de mitigation.

® Les opportunités qui elles aussi
peuvent &fre contribufives peuvent
étre valorisées et reportées en
KPI, ce qui ne pourrait pas ap-
paraiire via des KPl purement fi-
nanciers (« variation order », droit
de réclamer du temps supplémen-
faire face & un événement pertur-
bant du client ou dun tiers).

e Enfin, les KPI peuvent selon le
cycle de durée de vie des projets,
&ire adaptés et ne pas nécessaire-
ment suivre les dates de reporting
financiers pour étre dans une pé-



