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L’environnement des entreprises 
change !
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Le monde 
aujourd’hui

� Vision rétroviseur
(exploiter optimiser ses ressources 

et sa position sur le marché)

� Vision « pare brise »
(Pro-activité et agilité pour créer ou 

saisir les opportunités)

Scource: EFQM’s Rubik’s Cube Benchmarcking Project

�Changements rapides et 

imprévisibles

�Stratégie annuelle et processus 
continu de planification stratégique

�Faculté d’adoption rapide de 

nouveaux concepts et capacité à

gérer des ruptures

�Changements plutôt lents et 

prévisibles

�Stratégie à 3/5 ans et exercice annuel 

de planification

�Amélioration continue et meilleure 

exécution de concepts anciens
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Étude AFNOR sur les pratiques de 
management des entreprises françaises

• Mesurer la perception du niveau de maturité
managérial des entreprises françaises

• Déterminer les initiatives qui seront mises en œuvre 
sur une échéance de 3 ans

• Corréler les actions prioritaires retenues avec les 
pratiques managériales décrites dans le modèle 
EFQM
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ORIENTATION CLIENT

LEADERSHIP ET CONSTANCE DES OBJECTIFS
IMPLICATION INDIVIDUELLE DU DIRIGEANT

MANAGEMENT PAR LES PROCESSUS 
ET PAR LES FAITS

DEVELOPPEMENT ET IMPLICATION
DU PERSONNEL

INNOVATION ET AMELIORATION
FORMATION ET APPRENTISSAGE

RESPONSABILITE SOCIALE/SOCIETALE
DE L’ORGANISATION

ORIENTATION RESULTATS

DEVELOPPEMENT 
DES PARTENARIATS
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Les principales conclusions
• La leçon de pragmatisme de la part des managers 
>> « Rechercher la performance sur le court terme »

• Une volonté de capitaliser sur les connaissances et les 
compétences

>> « Valoriser les richesses immatérielles de l’organisation »

• La recherche de sens et de cohérence
>> « Réduire les écarts entre les discours et les actes »

• Une certaine distance voire indifférence vis-à-vis de certains 
sujets 

>> « Surmonter un problème culturel français » :

Innovation / Benchmarking / Intelligence économique
Développement durable /  Responsabilité Sociétale
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Pourquoi avoir recours à
un modèle de management global 

tel que le modèle d’Excellence EFQM? 
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Les particularités d’un modèle 
d’Excellence tel que 

Ce type de modèle de management s’articule sur 
3  principes de base :

• Une volonté de devenir « le best-in-class » de son secteur 
d’activité

• Une nécessaire cohérence entre les facteurs qui génèrent 
les résultats et ces résultats

• Une attitude managériale tournée vers l’amélioration 
permanente, la réactivité et l’innovation



Références
09 09 2005  

PhB

9 9

Pourquoi s’engager dans
une démarche d’Excellence ?

Variation de la Valeur des Actions 
Entreprises lauréates versus entreprises témoins.

 

 

Croissance Moyenne de la Valeur des Actions en % 

Période postérieure à la Mise en Place dès l’année antérieure au Premier Prix jusqu’ à… 
 

Année 0 
 

Année 1 
 

Année 2 
 

Année 3 
 

Entreprises Lauréates Groupe d’Entreprises Témoins 
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Pourquoi s’engager dans
une démarche d’Excellence ?

Variation des Ventes 
Entreprises lauréates versus entreprises témoins.

 

Variation Moyenne des Ventes en % 

Période postérieure à la Mise en Place dès l’année antérieure au Premier Prix jusqu’à…  
 

Année 1 
 

Année 2 
 

Année 3 
 

Année 4 
 

Entreprises Lauréates Groupe d’Entreprises Témoins 

Année 5 
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Pourquoi s’engager dans
une démarche d’Excellence ?

Variation des Actifs ( Y compris des investissements de R&D)
Entreprises lauréates versus entreprises témoins.
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Paroles de lauréats !

• Des éléments de comparaison par rapport aux autres,
l’identification et le partage des “bonnes pratiques”,la facilité de 
se comparer à d’autres organisations grâce à un référentiel 
Européen reconnu

• L’identification via l’auto évaluation, de domaines sur lesquels 
concentrer ses ressources.

• Une approche structurée, factuelle, donnant au management de un 
cadre conceptuel pour la fixation des priorités du processus 
d’amélioration
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Paroles de lauréats !

• L’assimilation  des concepts fondamentaux d’Excellence par 
le personnel de l’organisation et son implication dans 
les actions d’amélioration des processus, à tous les 
niveaux et dans tous les secteurs.

• L’émergence d’une culture de l’excellence entre 
l’entreprise, ses  fournisseurs, ses clients, les associations 
professionnelles,via la promotion interne et externe du 
modèle et de l’auto évaluation
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Percevoir - anticiper

S’adapter

Acuité

Dextérité

Agilité

d’une 

organisation

L’agilité des organisations: un facteur 
clé de succès
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Mais, concrètement
comment faire ?
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LES 8 PRINCIPES DE L’EXCELLENCE
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LE MODELE d’Excellence EFQM
Un référentiel pour transformer la stratégie en résultats

Personnel

&

Partenariats et
Ressources

Résultats et
performances

Clés

Qui peuvent fournir 
des avantages distinctifs

Vous disposez Vous souhaitez

Positifs et durables
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LE MODELE d’Excellence EFQM
Un référentiel pour transformer la stratégie en résultats

Personnel

&

Partenariats et
Ressources

Processus

Résultats pour 
le personnel

Résultats pour
les clients

Résultats pour
la Collectivité

Résultats et
indicateurs

Clés

Qui peuvent fournir des avantages distinctifs

Vous disposez

Vous souhaitez

Positifs et durables

Vous avez besoin

qui vont rassembler 
ces avantages

P
o

u
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u
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LE MODELE d’Excellence EFQM
Un référentiel pour transformer la stratégie en résultats

Personnel

&

Partenariats et
Ressources

Processus

Résultats concernant
le personnel

Résultats concernant
les clients

Résultats concernant
la collectivité

Résultats et
indicateurs

Clés

Qui peuvent fournir 

des avantages distinctifs

Vous disposez Vous souhaitez

Positifs et durables

Vous avez besoin

qui vont rassembler 
ces avantages

P
o

u
r fo

u
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i r

Vous devez

avoir

Politique et 
Stratégie

Leadership

qui définit 

et met en place 

une P & S claire
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LE MODELE d’Excellence EFQM
Un référentiel pour transformer la stratégie en résultats

Leadership

Personnel

Politique et

Stratégie

Partenariats et
Ressources

Processus

Résultats concernant
le personnel

Résultats concernant
les clients

Résultats concernant
la collectivité

Résultats et
indicateurs

Clés

F A C T E U R SF A C T E U R S R E S U L T A T SR E S U L T A T S

I N N O V A T I O N       E T      A P P R E N T I S S A G EI N N O V A T I O N       E T      A P P R E N T I S S A G E

Et comme rien n’est stable, vous devez vous engager
dans un processus d’amélioration continue

En utilisant 



Références
09 09 2005  

PhB

21 21

LE MODELE D’EXCELLENCE EFQM

Leadership

Personnel

Politique et
stratégie

Partenariats et
Ressources

Processus

Résultats concernant
le personnel

Résultats concernant
les clients

Résultats concernant
la collectivité

Résultats et
indicateurs

clés

F A C T E U R SF A C T E U R S R E S U L T A T SR E S U L T A T S

I N N O V A T I O N       E T      A P P R E N T I S S A G EI N N O V A T I O N       E T      A P P R E N T I S S A G E
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Résultats

Financiers

Résultats

Processus

Résultats

Clients

Résultats

Personnel

Les modèles de performance
Approche/Résultats

P&S

Leadership

Management 

des 

processus

Management 

des relations 

client

Management des 

Ressources

Management des 

Hommes

Comportements d’achats

Fidélité, 

Achat de nouveaux produits, 

Nouveaux clients, …

Efficience des processus

Productivité

Réduction temps de cycle

…

Compétences & motivation

Compétences,

Innovation,

Programmes d’amélioration

motivation

…

Comportements

Accueils client

Ecoute

Traitement des réclamations

…
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LES CONTEXTES D’UTILISATION
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Les principes de base
Les évolutions des référentiels

Les parties intéressées

CLIENT

PERSONNEL

FOURNISSEURS &
PARTENAIRES

COLLECTIVITE

ACTIONNAIRES

ISO9001 v2000

ISO14001

ISO9004 v2000

Modèle EFQM

Approche 
aléatoire

L
e
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e
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Approche 
systématique

Amélioration 
continue

Optimisation

Benchmark

Ref gestion des RH
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CADRES D’UTILISATION DE l’EFQM
« Donner du sens » aux multiples démarches

LeadershipLeadership

PersonnelPersonnel

Partenariats &
ressources

Partenariats &
ressources

Politique & 
stratégie

Politique & 
stratégie

Résultats
Personnel

Résultats
Personnel

Résultats 
Société

Résultats 
Société

Résultats 
Clients

Résultats 
ClientsProcessusProcessus

Performances &
Résultats

clés

Performances &
Résultats

clés

Sécurité
OHSAS 
18001

Qualité

ISO 9001

Environt

ISO 14001

RH

IIP
…
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L’Auto Évaluation EFQM :
un outil de management
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• Une revue systématique , régulière des activités et 
des résultats  d’une entreprise, par comparaison à
un Modèle d’Excellence

• Qui permet à une organisation de découvrir ses
forces et ses points à améliorer , et ce pour mettre 
en œuvre des plans d’amélioration continue

L ’Auto-Évaluation 
Définition de l ’EFQM
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L ’Auto-Évaluation : Pourquoi ?

POUR SE SITUER, SE MESURER
• Identifier les points forts et les points à améliore r

POUR SE DONNER UN NOUVEL ELAN
• Re dynamiser la motivation et accroître l’implicati on du Management

POUR VALORISER ET SUIVRE LES ACTIONS DE PROGRES
• Promouvoir les processus d’amélioration continue 
• Créer les conditions permettant un benchmark avec d ’autres organisations

POUR MANAGER !
• Élaborer une stratégie, en piloter le déploiement a u travers de la mesure du 

progrès accompli
• Faire partager une Vision Commune, en interne et av ec les parties prenantes,

sur la stratégie et l’organisation et sa stratégie
• Chercher à être le leader ! >>> Concourir à un diplôm e EFQM ….au prix 

Européen ? !
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Les cadres d’utilisation de l’EFQM
Un outil pour s’auto-évaluer

FACTEURS

0

20

40

60

80

100

120

140

Leadership Politique et
Stratégie

Gestion du
Personnel

Ressources Processus

RESULTATS

0
20
40
60
80

100
120
140
160
180
200

Satisfaction des
Clients

Satisfaction du
Personnel

Integration
collectivité

Résultats
opérationnels

Points forts
Facteurs

20%

Points forts 
Résultats

13%

Pistes 
d’amélioration

67%
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LE DISPOSITIF DE 
RECONNAISSANCE
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DISPOSITIFS DE RECONNAISSANCE 

EEA

Reconnaissance
de

L’Excellence (R4E)

Engagement vers 
l’Excellence (C2E)

Lauréat du Trophée
Européen de la Qualité

Finaliste du
Trophée Européen

de la Qualité

Gagnant d’un prix 
du Trophée Européen

de la Qualité

Lauréat du 
Prix national 

Qualité

PNQ

Concours

Diplôme

Diplôme

Concours

Concours

Concours
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LE MODELE D’EXCELLENCE EFQM
La pondération

Leadership
100 100 ptspts

Personnel
90 90 ptspts

Politique et

Stratégie
80 80 ptspts

Partenariats et
Ressources

90 90 ptspts

Processus
140 140 ptspts

Résultats concernant
le personnel

90 90 ptspts

Résultats concernant
les clients

200 200 ptspts

Résultats concernant
la collectivité

60 60 ptspts

Résultats et
indicateurs

Clés
150 150 ptspts

F A C T E U R SF A C T E U R S R E S U L T A T SR E S U L T A T S

I N N O V A T I O N       E T      A P P R E N T I S S A G EI N N O V A T I O N       E T      A P P R E N T I S S A G E
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Comment mettre en place cette approche 
managériale suivant le modèle 

d’Excellence EFQM
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Comment devenir une entreprise Excellente ………

………………… et le 
rester

cela se traduit par  
� Un dirigeant qui définit sa Vision, et la fait partager
� Une Equipe de direction qui

� clarifie les missions de l’organisation
� identifie les valeurs structurelles de l’organisation
� conçoit le cadre de pilotage sur la base du Modèle EFQM
� met en place la carte stratégique et le tableau de bord des 
performances
� évalue et identifie les plans d’action

� Un management qui de « se compare » constamment aux autres et 
en particulier aux meilleurs !

� ….. Une entreprise qui concoure au Prix EFQM…..
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Une approche en 3 phases

1° Le dirigeant et le CODIR 
� définissent la Vision 
� caractèrisent  les missions et les valeurs structurelles de 
l’organisation
� ménent une auto évaluation ( accompagnée) et en déduisent les 
plans de progrés

2° Chaque manager  
� à la responsabilité de mettre en œuvre ces plans de progrés au 
niveau de son champ de responsabilité
� de mener des actions de benchmarking

3° Le dirigeant commandite une évaluation externe, dont le résultat 
alimentera l’actualisation de ces plans de progrés.
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En conclusion …..!
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Leadership

Personnel

Politique & 
Stratégie

Partenariat & 
Ressources

Processus

Résultats

Résultats
Personnel

Résultats 
Client

Résultats 
Collectivité

Résultats 
Clés

Performances 
Clés

11

2 2
2 2

Approches

� Actionnaires
� Partenaires
�¨Processus

4 4

33

33

33

22

Le management suivant ….
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Les valeurs managériales qui
émergent de

1) Stimuler l’organisation pour améliorer ses 
performances et être la meilleures dans son 
domaine

2) Mettre en place une amélioration continue 
systématique

3) Reconnaître les meilleures Entreprises et créer une 
émulation pour les autres organisations
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Les valeurs managériales qui
émergent de

• Devenir « le best-in-class » de son secteur 
d’activité

• Benchmark volontariste pour identifier :                        
> les pratiques des meilleures organisations                    
> les meilleures pratiques   

« Toujours copié, jamais imité »
« Be the best »

• Intégrer ces meilleures pratiques en s’appuyant 
sur les fondations / le socle que constituent les 
processus primaires   
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Les valeurs managériales qui
émergent de

Leadership Personnel

Politique et
stratégie

Partenariats et
Ressources

Processus

Résultats concernant
le personnel

Résultats concernant
les clients

Résultats concernant
la collectivité

Résultats et
indicateurs

clés

F A C T E U R SF A C T E U R S R E S U L T A T SR E S U L T A T S

I N N O V A T I O N       E T      A P P R E N T I S S A G EI N N O V A T I O N       E T      A P P R E N T I S S A G E

LIGNE DE COHERENCE décision / résultats

One shot

Aléatoire



Références
09 09 2005  

PhB

41 41

Quelques entreprises « lauréates »

• EDF, ARCELOR, RICOH, ELYO Nord Est, 

Philips lighting France, Assedic Ouest Francilien,…

• SOLVAY Pharmacie ( Espagne)

• Philips Medical System
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Des outils pour avancer !

•Les publications

•Les formations

•Les niveaux de reconnaissance

•Les clubs «Partage de Bonnes 
Pratiques»

•Le benchmarking
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Quelques ressources
• Publications:

– Publications EFQM  – diffusées par AFNOR
– « Autoévaluation des processus » - P.IRIBARNE & S.VERDOUX 

Mémento AFNOR 2003
– « Prix, modèle et démarches EFQM: Guide de terrain pour 

réussir » - P.IRIBARNE & S.VERDOUX – AFNOR 2005
– « Auto évaluation des performances avec le modèle EFQM » -

P.IRIBARNE & S.VERDOUX – AFNOR 2006
– Feuillets Mobiles AFNOR « Audit et autoévaluation » 06.2004
– Projet FDX 50 186 «Autoévaluation »

• Formations :( CAP AFNOR)
– Évaluateur Européen EFQM 
– Le Modèle EFQM 
– Auto évaluation EFQM
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Les Niveaux de Reconnaissance EFQM
Un outil pour être reconnu

Conditions 
d’obtention

PHASE 1 : 

Engagement

PHASE 2 : 

Reconnaissance

PHASE 3 :

Finaliste

Auto-
évaluation

Modalités 
d’obtention

Résultats 
améliorés 

dans au moins 
3 domaines

Score > 400

Evaluation 
nationale 
externe

Score 
d’environ 850

1000 points

Evaluation 
internationale 

externe

www.pepps.org© PI-01040401
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Les clubs de partage 
des « Bonnes Pratiques »

• OBJECTIFS
• Permettre un enrichissement des clients et membres au travers de

la participation aux clubs d’échanges de bonne pratiques

• Dynamiser la pratique du modèle EFQM

• MODALITES
• Analyse des attentes

• Réunions par thème regroupant 6 à 10 entreprises 

• Animation par un évaluateur du groupe AFNOR 

• Communication inter-ateliers sur les résultats des travaux

–
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Merci de votre attention
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Contact  EFQM FRANCE

• EFQM France

Délégué Général
Philippe BIANCHI
Tel :   33 (0) 3 20 82 59 08
Fax :  33 (0) 3 20 20 69 68
Mail : philippe.bianchi@afaq.afnor.org

EFQM France / AFAQ-AFNOR
11 Avenue de Pressensé Centre d‘affaires CHÂTEAU ROU GE

282 Av de la Marne

F 93571 Saint Denis La Plaine F 59708 Marcq en Baroe ul


