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RESUME

Le marché secondaire de l'automobile est souvent exposé a des changements relatifs a
I'évolution technologique de l'industrie automobile, aux marchés émergents des piéces de
rechange automobile et a la pression concurrentielle. Ces changements contraignent les
fabricants et les distributeurs des piéces de rechange automobile en matiére d’exécution de
leurs stratégies et de gestion de leurs chaines d'approvisionnement. De plus, les pieces de
rechange automobile ont des caractéristiques spécifiques qui compliquent davantage la
gestion de la chaine d'approvisionnement.

Ainsi, il est indispensable pour les entreprises opérant dans le marché secondaire de
l'automobile de passer par la mesure de la performance, afin de pouvoir gérer efficacement
leurs chaines d’approvisionnement. Dans ce contexte, I’objectif principal de cette thése est de
modéliser et mesurer la performance globale de la chaine d’approvisionnement, en particulier,
pour le distributeur indépendant des pieces de rechange automobile.

Nous proposons un nouveau systeme de mesure de performance adapté aux spécifications
du marché secondaire de I’automobile et qui tient compte des caractéristiques spécifiques des
piéces de rechange automobile. Le systeme englobe les aspects, catégories, sous-catégories et
indicateurs pour la mesure de la performance globale de la chaine d'approvisionnement des
piéces de rechange automobile. L’applicabilité du modéle a été basée sur une méthode
multicritere en utilisant des données collectées auprés d’une entreprise de distribution des

piéces de rechange automobile au Maroc.

Mots-clés :  Marché secondaire de I’automobile, piéce de rechange, chaine
d’approvisionnement, systéme de mesure de performance, approche multicritére.



ABSTRACT

The automotive aftermarket is often subject to changes due to technological evolution of
the automotive industry, emerging automotive spare parts markets and competitive pressure.
These changes largely affect the manufacturers and distributors of automotive spare parts in
terms of executing their strategies and managing their supply chains. In addition, the
automotive spare parts have particular characteristics that complicate more the supply chain
management.

Thus, it is essential for companies operating in the automotive aftermarket to go through
performance measurement, in order to be able to effectively manage their supply chains. In
this context, the main objective of this thesis is to model and measure the overall performance
of the supply chain, in particular, for the independent distributor of automotive spare parts.

We propose a new performance measurement system adapted to the specifications of the
automotive aftermarket and which takes into account the particular characteristics of
automotive spare parts. The framework encompasses the aspects, categories, subcategories
and key performance indicators for the measurement of the overall performance of the
automotive spare parts supply chain. The applicability of the model was based on a multi-
criteria method using data collected from an automotive spare parts distribution company in

Morocco.

Keywords : Automotive aftermarket, spare part, supply chain, performance measurement
system, multi-criteria approach.
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Introduction générale

L'industrie automobile comprend un large éventail d'entreprises impliquées dans la
conception, la fabrication et la commercialisation des véhicules automobiles. Elle constitue
une partie vitale de I’économie de plusieurs pays et joue un role structurant dans la croissance
des nouvelles économies performantes. Elle représente un chiffre d’affaires de 1720 milliards
d’euros des 17 principaux constructeurs mondiaux. Elle offre aussi de nombreuses
opportunités d’emploi dans divers domaines.

Le marché secondaire de I'automobile est un secteur diversifié qui fait partie de I'industrie
automobile. Il englobe la fabrication et la distribution des piéces de rechange automobile,
ainsi que la maintenance et la réparation afin de prolonger la durée de vie des véhicules
vendus aux consommateurs finaux.

Le marché secondaire de l'automobile constitue une source de revenus substantiels. Il
représente un chiffre d’affaires annuel estimé a plus de 100 milliards d’Euros et emploie
environ un million de personnes au niveau international. La France représente a elle seule un
chiffre d’affaires de 14,6 milliards d’Euros. Au niveau de 1’économie national, le chiffre
d’affaires sectoriel est estimé a 7 milliards de dirhams.

Le marché secondaire de l'automobile est sujet a des changements dus a I'évolution
technologique de l'industrie automobile, aux marchés émergents des pieces de rechange
automobile et a la pression concurrentielle. Ces changements affectent largement les
fabricants et les distributeurs des pi¢ces de rechange automobile en termes d’exécution de
leurs stratégies et de gestion de leurs chaines d'approvisionnement de maniere efficace et
efficiente. De plus, la littérature a mentionné des caractéristiques particulieres des pieces de
rechange telles que la nature intermittente de la demande, la multiplicité des références et le
risque d'obsolescence (Bacchetti et Saccani, 2012). Ces caractéristiques compliquent la
gestion de la chaine d'approvisionnement et ont une influence significative sur tous les
processus de la chaine d'approvisionnement, en particulier ceux liés a la prévision de la
demande et a la gestion des stocks qui influencent directement la performance de la chaine
d'approvisionnement dans son ensemble.

Par conséquent, les entreprises qui sont en concurrence sur le marché secondaire de
l'automobile doivent passer par une étape de mesure de la performance afin de déterminer
I'impact de leurs pratiques, de contrbler les processus de la chaine d'approvisionnement et
d'évaluer dans quelle mesure les attentes des clients ont été satisfaites. La mesure de la

performance de la chaine d'approvisionnement des pieces de rechange automobile est



essentielle et devrait faire partie intégrante de toute stratégie d'entreprise. Elle fournit de
nombreuses informations sur les effets des stratégies de la chaine d'approvisionnement et les
opportunités de parvenir a une coordination et une synchronisation systémiques et optimales
des activités afin de soutenir les processus d'amélioration continue de la performance globale.
Il est alors trés approprié d'utiliser une approche équilibrée pour mesurer et évaluer la
performance de la chaine d'approvisionnement des pieces de rechange automobile.

La littérature sur la gestion des piéces de rechange se limite principalement a la gestion des
stocks et aux méthodes de prévision de la demande. Peu de contributions traitent la mesure de
la performance de la chaine d'approvisionnement des pieces de rechange. Méme si la
littérature fournit plusieurs systemes de mesure de la performance de la chaine
d'approvisionnement, I'application des modeles proposés pour la mesure de la performance de
la chaine d'approvisionnement des pieces de rechange est presque inexistante. De plus, la
littérature manque des systéemes de mesure de performance congus spécifiguement pour la
chaine d'approvisionnement des piéces de rechange et qui prennent en compte les
caractéristiques particuliéres des piéces de rechange.

De plus, les entreprises opérant dans le marché secondaire de 1’automobile manquent la
perspicacité pour le développement des indicateurs de performance efficaces pour parvenir a
une mesure de la performance de la chaine d’approvisionnement pleinement intégrée en
raison du manque d'une approche équilibrée. Par conséquent, il est clair que pour une mesure
efficace de la performance, les objectifs de mesure doivent tenir compte du scénario global et
des indicateurs a utiliser. Ceux-ci devraient représenter une approche équilibrée formée des

indicateurs financiers et non financiers.

Objectifs de recherche

Le présent travail vise a combler le vide constaté dans la littérature, en particulier pour le
marché secondaire de lI'automobile, en proposant un systeme de mesure de performance qui
englobe les aspects, catégories, sous-catégories et indicateurs pour la mesure de la
performance globale de la chaine d'approvisionnement des pieces de rechange automobile.
Nous nous concentrons principalement sur le distributeur indépendant des piéces de rechange
automobile appartenant au canal indépendant.

La finalité du travail est aussi d’évaluer la performance globale de la chaine
d'approvisionnement d’un distributeur indépendant des piéces de rechange automobile a
travers une méthode multicritere d’aide a la décision qui est capable d’éliminer les

inconsistances lors de 1’évaluation.



Méthodologie suivie

Notre méthodologie de recherche se base sur une étude des travaux existants dans la
littérature relative a la mesure de la performance, en particulier, celle de la chaine
d’approvisionnement des piéces de rechange automobile pour construire une idée et une
perspective globale sur le theme de recherche. L’étude profonde de la revue de littérature nous
a conduits a développer un nouveau systeme de mesure de la performance globale de la
chaine d’approvisionnement des pieces de rechange automobile. Ce systeme a été validé
empiriguement moyennant une méthode multicritére d’aide a la décision qui nous a permis de
déterminer le niveau de la performance globale de la chaine d’approvisionnement d’un
distributeur indépendant des piéces de rechange automobile.

Organisation de la these

Cette these se subdivise en quatre chapitres enchainés de maniere a refléter notre démarche
scientifique.

Le premier chapitre présente une revue de littérature sur les différents concepts liés a la
performance.

Le deuxiéme chapitre présente les différents acteurs du marché secondaire de 1’automobile.
Il traite aussi une revue de littérature sur la gestion des piéces de rechange, en particulier, pour
les entreprises opérant dans le marché secondaire de 1’automobile et propose un nouveau
systeme de mesure de la performance globale de la chaine d’approvisionnement d’un
distributeur indépendant des pieces de rechange automobile.

Le troisieme chapitre présente une catégorisation de la mesure de la performance qui
englobe un ensemble de catégories, sous-catégories et indicateurs pour chaque aspect de la
performance.

Le quatrieme chapitre traite une étude critique des principales méthodes multicriteres
d’aide a la décision et propose une évaluation de la performance globale a travers une

méthode multicritére d’aide a la décision.



Chapitre 1
La mesure de la performance : Revue de littérature

Introduction

L'intérét croissant accordé par les praticiens et les chercheurs a la performance des
entreprises les a conduits a proposer des évolutions majeures dans la mesure de la
performance pour permettre aux entreprises de renforcer leurs compétitivités et d’améliorer
leurs performances globales.

De nombreuses contributions abordent le theme de la performance et des concepts qui en
découlent. Ainsi, ce chapitre présente une revue de littérature sur les différents concepts liés a
la performance. Dans un premier temps, nous explicitons quelques définitions du concept de
la performance, notamment la performance de I’entreprise, et les différents types de
performance déterminés par des auteurs en management. Dans un deuxiéme temps, nous
présentons un ensemble de définitions et une revue de littérature sur les systemes de mesure
de performance et les indicateurs clés de performance. La derniére section de ce chapitre est
consacrée a une revue de littérature sur la mesure de la performance globale de la chaine
d’approvisionnement qui englobe quelques définitions et des systemes de mesure de
performance congus spécifiquement pour la chaine d’approvisionnement.

I- Définitions et typologie de la performance

I-1 La notion de la performance

Au fil des années, le terme « performance » a recu plusieurs définitions et a été amplement
utilisé dans plusieurs domaines. Toutefois, la pluralité des significations et 1’utilisation
extensive du mot ont créé des interprétations variables, ce qui a bloqué 1’'unanimité autour
d’une définition précise et irréfutable.

Le mot « performance » tire son origine de I’ancien mot frangais « parformer » qui signifie
accomplir ou exécuter. Une définition ultérieure a apparu en anglais du verbe « to perform »
signifiant a la fois 1’accomplissement d’un processus ou d’une tache, les résultats qui en
découlent et le succes que I’on peut y attribuer.

Dans le domaine du sport, le mot « performance » désigne les résultats obtenus lors d’une

competition sportive. Dans les domaines de la mécanique et de la technologie, le mot



« performance » désigne les indications chiffrées qui caractérisent les possibilités et les
capacités techniques d'une machine.

Dans le domaine de la gestion, la performance est aussi une notion équivoque et difficile a
appréhender. Elle a été soulevée dans de nombreuses contributions pour caractériser une
organisation (entreprise, administration publique, établissement de santé, etc.). Waldman
(1994) définit la performance comme étant « 1’ensemble des actions qui permettent la
coordination et I’amélioration des activités et des résultats d’une unité organisationnelle».

De son coté, Bourguignon (1995) a montré que la performance peut avoir trois
significations :

1- La performance est un succes variable. La performance n’existe pas en soi; elle est

fonction des représentations de la réussite.

2- La performance est le résultat d'une action. Elle représente le degré de réalisation des

objectifs.

3- La performance est une action, voire un processus qui mene au SUucces.

La performance considérée comme « action » met en avant 1’importance de 1’élaboration
des plans d’actions moyennant 1’analyse des processus, des moyens et des compétences pour
accompagner les choix stratégiques des dirigeants et obtenir un résultat positif.

La performance considérée comme « résultat d'une action » implique a la fois ’existence
d’un référentiel voire un cadre déterminant les objectifs que 1’on souhaite atteindre,
I’¢élaboration des plans d’actions pour y parvenir et I’évaluation pour comparer les résultats
obtenus avec les objectifs désirés sans jugement de valeur. Alors que la performance
considérée comme « succes » comprend un jugement de valeur qui détermine le niveau de
réussite du point de vue de I’observateur en se basant sur un référentiel.

Bourguignon (1995) a élucidé que la performance est soumise aux normes suivantes : elle
est tributaire d’un référentiel renvoyant a un ou plusieurs objectifs; elle est stimulée par un
ensemble d’actions; elle forme un résultat de 1’action voire une concrétisation des activités qui
reflete la situation actuelle et conduit @ une comparaison avec la situation désirée.

La definition de Bourguignon (1995) est différente de I’acception anglaise de la
performance qui englobe a la fois 1’action, le résultat et le succes prospectif. La signification
anglaise comprend implicitement un jugement de valeur sur le résultat obtenu et la démarche
qui a permis de ’atteindre.

Dans le méme sens, Meyer (2002) a souligné que la performance doit étre liée a la fois a
I'action et au résultat de cette action. Le résultat doit étre comparé a une norme afin de faire

référence a un degré de réalisation.



I-2 Le concept de la performance au sein d’une entreprise

Selon Lebas (1995), la performance d’une entreprise est sa capacité d’atteindre avec succes
les objectifs fixés moyennant des actions particulieres. L’auteur affirme que la performance
fait appel a un jugement et une interprétation du résultat obtenu a travers une comparaison
avec un référentiel. Dans le méme sens, Bourguignon (1997, 2000) a affirmé que la
performance est ’atteinte des objectifs organisationnels, quelles que soient leur nature et leur
diversité. Berrah (2013) a également mis en évidence qu'une entreprise est performante
lorsque les objectifs fixés sont atteints.

Certes, ’atteinte des objectifs est primordiale. Mais, la performance inclut aussi I’idée de
dépassement des objectifs et de réalisation des exploits. Dans une entreprise, le dépassement
des concurrents sur le court, moyen et long terme permet souvent de dogmatiser que la firme
est incontestablement performante. La maximisation du potenticl d’une entreprise reléve
d’une véritable prouesse qui lui permet de pérenniser son activité et d’accroitre son avantage
concurrentiel.

Les réflexions sur la notion de la performance ont accompagné 1’évolution des théories de
management pour ainsi la cadrer selon les trois notions suivantes : efficacité, efficience et
pertinence. Le modele de Gibert, illustré dans la figure 1, a été un précurseur qui a positionné
la performance au centre du triangle « Objectifs, Résultats, Moyens ». Le cOté
objectifs/résultats présente 1’efficacité; le coté résultats/moyens présente 1’efficience; le coté

moyens/objectifs présente la pertinence.

Objectifs

Pertinence Efficacité

Performance

Moyens Efficience Résultats

Figure 1 : triangle de la performance (Gibert, 1980)
L'efficacité est la capacité d'une entreprise a atteindre les objectifs souhaités. Elle est
évaluée pour comparer les objectifs souhaités aux résultats obtenus. L'efficience est la
capacité d'une entreprise a atteindre les objectifs souhaités en utilisant moins de ressources. Il

s’agit de faire autant avec moins ou plus avec les mémes moyens et in fine viser a faire plus



avec moins (Berrah, 2013). Enfin, la pertinence est I'adéquation entre les objectifs souhaités et
les moyens utilisés pour les atteindre. Ces notions sont souvent utilisées dans une approche
dynamique d’amélioration qui vise a déployer des actions a moindre colit pour obtenir un
résultat en adéquation avec les objectifs et les attentes des différentes parties prenantes
internes et externes (actionnaires, clients, salariés, fournisseurs, ONG, etc.).

La performance d’une entreprise a eu un rapport de synonymie avec d’autres notions, a
savoir : productivité, rendement, fiabilité, profitabilité, compétitivité, qualité et capacité. La
performance de I’entreprise a également été associée a d’autres termes tels que la santé, la
réussite, le succes et I’excellence (Nwamen, 2006).

I-3 La performance d’une entreprise : Un concept multidimensionnel

La perception de la performance differe selon les individus, les acteurs et les groupes qui
I’utilisent. Ces derniers sont au centre d'une prise de décision ou leurs intéréts peuvent
s'opposer et leur objectivité peut étre remise en cause. Dans ce sens, ’absence d’une
perception unanime sur la performance crée un concept ambigu et conditionné couvrant des
gisements souvent trés importants liés au développement de la transversalité, au renforcement
de I’engagement individuel et collectif, a la fluidification des modes de management et au
développement des compétences.

La gestion efficace d’une entreprise voire la création de la richesse s’appuie sur les parties
prenantes, les compétences techniques et managériales, le savoir-faire, le systeme
d’information, 1’innovation, le systéme organisationnel, les produits et les services, etc. Ces
éléments font apparaitre le caractére multidimensionnel de la performance d’une entreprise
qui provient egalement de la diversité des objectifs a atteindre.

Il est vrai que la performance a longtemps été considérée un concept unidimensionnelle. La
finalité était radicalement financiére. Apres, il s’est avéré que la performance ne peut pas étre
réduite a la mesure de la perspective financiére pour les actionnaires (Kaplan et Norton,
1996), d’ou I’extension des perspectives d’évaluation de la performance et 1’insertion de
nouvelles dimensions qui visent la création de valeur pour les autres parties prenantes. La
mondialisation, 1’augmentation de la concurrence et la prise en compte des enjeux
environnementaux et sociaux ont orienté les préoccupations des gestionnaires vers d’autres
aspects pour assurer la longevité et la survie de I'entreprise a long terme. Autrement dit, la
limitation de la responsabilit¢ de D’entreprise a I’augmentation de la satisfaction des
actionnaires a travers la maximisation de la valeur s’est avérée insuffisante pour promouvoir

le développement durable, d’ou la nécessité de se préoccuper des intéréts des parties



prenantes internes et externes, de 1’environnement et des forces extérieures qui agissent au
profit ou a I'encontre de I'entreprise.

Dans ce sens, la littérature managériale a présenté une typologie diversifiée de la

performance de I’entreprise (Germain et Trébucq, 2004), il s’agit de :

- La performance financiere : elle est la réalisation financieére d’une entreprise (Calori et
al., 1989). Autrement dit, elle permet d’évaluer la capacité d'une entreprise a utiliser
ses ressources matérielles, humaines et financiéres d’une maniére efficace et efficiente
pour générer des revenus et créer de la valeur avec les fonds acquis par I’activité de
I’entreprise, ou apportés par les actionnaires ou les banques. Elle est aussi imputable a
des facteurs non financiers comme la loyauté des clients, la satisfaction des salariés, les
processus internes et le degré d’innovation de I’entreprise (Cumby et Conrod, 2001).
La mesure de la performance financiére est souvent complexe car elle exige le calcul
de plusieurs ratios pour la cerner.

- La performance économique : elle est généralement appréhendée par I’analyse du

compte de résultat basée sur le calcul des trois indicateurs incontournables (le
rendement de D’actif, la valeur ajoutée et I’excédent brut d’exploitation). Marchesnay
(1991) precise que la performance économique implique I’obtention des codts de
production les plus bas, des revenus élevés et d’une meilleure qualité des produits et
des services. Il s’agit de mesurer les composantes de la compétitivité de I'entreprise, a
savoir : la compétitivité prix et la compétitivité hors prix.
La compétitivité prix renvoie a la capacité d'un produit a attirer les clients grace a son
prix convenable. Par contre, la compétitivité hors prix renvoie a la capacité d'un produit
a attirer les clients grace a des éléments autres que le prix, a savoir : la qualité,
I'innovation, le service, le design, etc.

- La performance sociale : elle renvoie au rapport entre 1’effort social fournit par une
entreprise et I’attitude de ses salariés (Marchesnay, 1991). Autrement dit, elle implique
I’établissement des relations solides avec les salariés, la compréhension de leurs
priorités et leurs préoccupations. La performance sociale figure aussi parmi les centres
d'intérét de chaque entreprise. Elle est appréhendée moyennant plusieurs critéres pour
juger le climat social de I’entreprise, la satisfaction et la motivation des salariés, la
nature des relations sociales et I’activité sociale du comité d’entreprise.

- La performance technique : elle refléte I’utilisation efficiente des ressources de
I’entreprise (Kharrat, 2016). Elle est évaluée par la productivité des machines et des

employés. La performance technique renvoie a 1’obtention des gains de productivité
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qui se manifestent par I’augmentation de la productivité voire 1’amélioration de
I’efficacité productive apparente durant une période fixée et la diminution des moyens
de production. Les gains de productivité sont tributaires du facteur travail qui renvoie a
une meilleure organisation de la production, et du facteur capital qui renvoie a la
performance et a I’utilisation appropriée des moyens mis en ceuvre. Les gains de
productivité dépendent aussi des facteurs suivants: I'amélioration des voies de
communication et des moyens de transport, la disponibilité des matiéres premiéres, la
motivation et la compétence des salariés, ainsi que I'environnement de I'entreprise et le
climat social.

La performance organisationnelle: selon Kalika (1988), la performance
organisationnelle est la maniére avec laquelle 1’entreprise exploite ses propres atouts et
réduit ses insuffisances pour garantir 1’atteinte de ses objectifs. Bouquin (1997) a
montré que la performance organisationnelle est la capacité d'une entreprise a
déterminer et & mettre en ceuvre les bonnes stratégies dans le cadre des finalités qu'elle
poursuive. Plusieurs facteurs concourent a [’atteinte d’un niveau élevé de la
performance organisationnelle dans une entreprise, a savoir : I’approche processus, le
respect de la structure formelle, la relation entre les départements de 1’entreprise, la
capacité a engager des démarches d'amélioration continue pour s’adapter a 1’évolution
de I’environnement organisationnel, la flexibilité de la structure organisationnelle, la
gestion du référentiel d'organisation et la fiabilité de I’information fournie en interne ou
en externe.

La performance stratégique renvoie a la réalisation des objectifs stratégiques et
I’obtention d’un avantage concurrentiel durable qui garantit la pérennité de 1’entreprise.
L’atteinte de la performance stratégique est conditionnée par plusieurs facteurs, a
savoir : I’adoption d’une stratégie bien pensée, une culture d’entreprise dynamique, une
forte motivation des salariés, 'amélioration de la qualité des produits, I’innovation, le
développement des activités, I'adoption d’un marketing de masse et la mise en ceuvre
de la responsabilité sociétale des entreprises (Saulquin et Schier, 2007).

La performance managériale : elle est étroitement liée a la performance
organisationnelle. Elle renvoie a la maximisation de la valeur commerciale pour les
actionnaires, les associes et les investisseurs. En outre, la performance managériale
conduit a la performance économique, la performance financiére et la performance du
capital humain qui est en fait la ressource la plus importante d'une entreprise (Muscalu,
2016). L’évaluation de la performance managériale implique le fait de porter un
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jugement sur ’activité principale du manager a travers plusieurs éléments (Kharrat,
2016).

Caspar et Millet (1993) estiment que la performance d’un dirigeant implique ’atteinte
des objectifs souhaités moyennant la bonne conduite des actions adoptées, en se basant
sur D’organisation du travail et la compétence individuelle. Dans le méme sens,
Mintzberg (2000) estime qu’un dirigeant performant est distingué par son bon
relationnel, la fiabilité de ses informations et la prise de la meilleure décision.

La performance sociétale : elle renvoie aux contributions qu’apporte 1’entreprise aux
domaines environnementaux, humanitaires et culturels. La mise en pratique de la RSE
contribue a I’atteinte d’un niveau élevé de la performance sociétale, vu qu’elle consiste
a appliquer les principes du développement durable qui integrent les piliers
environnementaux, sociaux et économiques (Frederick, 1994; Bakker et al., 2005;
Mauléon et Silva, 2009). La RSE aide I’entreprise a s’adapter aux contraintes et a
déceler de nouvelles opportunités pour mieux répondre aux attentes des parties
prenantes et pour se démarquer des concurrents.

La performance commerciale renvoie a la capacité de I'entreprise a satisfaire ses clients
en offrant des produits et des services qui répondent a leurs attentes. Elle est atteinte
lorsque I’entreprise se soucie des besoins de ses clients et veille a les satisfaire voire les
fidéliser (Cardoso, 2003). En d’autres termes, la satisfaction des clients doit étre une
préoccupation permanente des dirigeants du fait qu’elle constitue un pilier de la
pérennité financiére de I’entreprise (Bughin, 2006). La performance commerciale
permet I’amélioration de I’image de marque de I’entreprise, 1’acquisition de nouveaux
clients, I’accroissement de la part de marché et la création de valeur pour le client.
Elle est durable lorsque I’entreprise développe une politique orientée client et axée sur
I’innovation permanente, 1’agressivit¢é commerciale, la stimulation de la demande, la
commercialisation des produits de qualité, ’offre des prix compétitifs, I’offre d’un
service aprés-vente, I’impartialité dans le référencement et 1’échange d’information
avec les fournisseurs.

La performance concurrentielle : elle renvoie au succés qui résulte non seulement des
actions de I’entreprise, mais aussi de ses capacités a s’adapter, voire a s’approprier les
régles du jeu concurrentiel dans son secteur d’activité (kharrat, 2016). La performance
concurrentielle est tributaire de la nature des systémes concurrentiels et surtout des
modes de compétition et de I’intensité de la lutte concurrentielle entre les forces en

présence (Bocco, 2010). Les opportunités de la performance concurrentielle sont
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saisies par 1’entreprise lorsqu’elle est capable de détecter les changements qui
bouleversent les systémes concurrentiels et les forces concurrentielles liés a chacune de
ses activités. En outre, 1’entreprise doit anticiper les changements du jeu concurrentiel
par I’identification et 1’amélioration des critéres de différenciation pour garantir une
performance concurrentielle durable de 1’entreprise (Guéret-Talon et Lebraty, 2006).
D’aprés Charpentier et Gilbert (2004), la performance est multidimensionnelle & I’instar
des objectifs désirés et de la diversité des réalités expérimentées dans les entreprises. Elle est
d’un point de vue économique, au centre des attentes des parties prenantes. A vrai dire, les
objectifs fixés doivent satisfaire ’ensemble des parties prenantes sans privilégier un acteur au
détriment des autres. Ainsi, pour passer de la déclaration des objectifs a la performance, il est
nécessaire de définir et communiquer les objectifs a toute personne ayant les atouts et les
actions pour améliorer I’entreprise. Ensuite, il faut identifier les variables
d’actions déterminantes sur lesquelles les acteurs peuvent agir pour tendre vers les objectifs
assignes.

I1- La mesure de la performance
11-1 Définitions

Si la performance des organisations est un sujet central des sciences de gestion, sa mesure
demeure une question méthodologique délicate (kharrat, 2016). Les organisations du monde
entier éprouvent souvent des difficultés de mesure de la performance. En particulier, elles ont
du mal a développer des mesures significatives qui conduisent & une amélioration des
performances sans entrainer des conséquences négatives et indésirables. Dans ce sens, la
définition de la mesure de la performance peut aider les gestionnaires a aller dans la bonne
direction et & se concentrer sur ce qui compte vraiment. Comme 1’a signalé Gaster (1995) :
« Les définitions sont importantes. Elles guident 1'ensemble du processus de mise en ceuvre ».

La mesure de la performance a souvent fait I'objet d'un débat approfondi. Ainsi, plusieurs
définitions ont été proposées dans la littérature managériale. Neely et al. (2002) ont défini la
mesure de la performance comme le processus de quantification de I'efficience et I'efficacité
des actions passées. Quoique cette définition souligne l'efficacité et 1’efficience, elle donne
peu d'indications sur ce que les gestionnaires devraient quantifier. De son c6té, Moullin
(2002) a défini la mesure de la performance comme suit : « C’est 1'évaluation de la fagon dont
les organisations sont gérées et la valeur qu’elles apportent aux clients et aux autres parties

prenantes ».
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Selon Behn (2003), la mesure de la performance est le processus de collecte, d'analyse
et/ou de communication d'informations concernant la performance d'un individu, d'un groupe,
d'une organisation, d'un systéme ou d'un composant. C’est un moyen d’arriver a plusieurs fins
difféerentes : évaluer, controler, budgétiser, motiver, promouvoir et améliorer.

Morgan (2004) a montré que la mesure de la performance fournit un processus fiable pour
déterminer si le systéme actuel d'une organisation fonctionne bien. De son c6té, Berrah (2013)
a souligné que la performance s’évalue par rapport a un référentiel soit une échelle de mesure.
On parle de I’expression de la performance qui est quantitativement rattachée a 1’atteinte des
objectifs fixés soient les états a atteindre ou les actions a mettre en ceuvre.

La mesure de la performance est fondamentale pour I'amélioration organisationnelle. Elle
fournit les informations nécessaires pour évaluer dans quelle mesure une organisation apporte
de la valeur et atteint I'excellence opérationnelle. L'importance de la mesure de la
performance a augmenté avec la prise de conscience que pour réussir a long terme, il faut tout
d’abord répondre aux besoins de toutes les parties prenantes. Apres, il faut mesurer la
performance pour savoir si I’on arrive a satisfaire toutes les parties prenantes.

A vrai dire, la mesure de la performance précede et suit I'amélioration organisationnelle.
En fait, il faut mesurer pour savoir ou 1’on se situe et par la suite prendre des décisions
d’amélioration basées sur des preuves solides. Apres, il faut mesurer pour surveiller la
performance et garantir la pérennité de I'amélioration organisationnelle.

Bien que l'importance de la mesure de la performance soit difficile a quantifier, il est
évident que dans pratiquement tous les textes, recherches et études de cas sur I'amélioration
organisationnelle, la mesure de la performance joue un réle central. Il convient de noter que la
mesure de la performance est une exigence pour l'analyse comparative et I'excellence en
affaires.

La mesure de la performance a été largement considérée comme une condition préalable
indispensable a la gestion de la performance (Pavlov et Bourne, 2011). Ainsi, toute tentative
de séparer les deux processus peut étre considerée comme inutile (Lebas, 1995). Selon Bititci
et al. (1997), la gestion de la performance est un processus par lequel I'entreprise gére sa
performance conformément a ses stratégies et les objectifs a atteindre. La gestion de la
performance concerne le processus de réalisation des objectifs organisationnels, a travers la
formulation, la mise en ceuvre, le suivi et le contrdle des stratégies organisationnelles visant a
atteindre une meilleure efficacité en gérant le changement.

De nombreuses études indiquent que I'objectif global de la gestion de la performance est de

communiquer et de mettre en ceuvre une stratégie (DeBusk et al., 2003; Kaplan et Norton,
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1996). Lipe et Salterio (2002) expliquent que le but des outils de gestion de la performance est
d'améliorer la prise de décision manageriale.

La mesure de la performance a été considérée comme le principal instrument de la gestion
de la performance, car elle fournit et integre les informations nécessaires liées a la prise de
décision en matiere de gestion de la performance (Bititci et al., 1997). Neely et al. (2000)
déclare que le succes de la mesure de la performance est essentiel a la conduite des décisions
et des opérations quotidiennes, garantissant la mise en ceuvre des objectifs de l'entreprise. La
mesure de la performance rend compte du niveau de la performance actuelle et en le
comparant au niveau de la performance souhaitée, elle facilite un contréle et une correction
efficaces des processus (Melnyk et al., 2013).

11-2 Systéme de mesure de la performance

11-2-1 Définitions et role

La mesure de la performance passe par quatre étapes principales : la conception, la mise en
ceuvre, 1’utilisation et I’actualisation du SMP (Bourne et al., 2005; Bourne et al., 2000; Neely
et al., 2000). La phase de la conception englobe la fixation des objectifs et la détermination
des mesures. La mise en ceuvre est la phase au cours de laquelle les moyens et les procédures
sont mis en place pour collecter et traiter les données. Cela implique souvent des changements
dans les systemes d'information et le lancement de nouvelles procédures afin que toutes les
données nécessaires puissent étre saisies. La phase de I’utilisation a deux significations.
Premiérement, mesurer le succés de la mise en ceuvre des objectifs organisationnels.
Deuxiémement, les informations et les retours d'informations provenant des mesures peuvent
étre utilisés pour contester les hypotheses et tester la validité des objectifs. Enfin, I’étape de
I’actualisation signifie la mise a jour du systeme a différents niveaux vu que les situations
changent.

La littérature a mis en avant plusieurs définitions du SMP. Selon Neely et al. (1997), un
SMP est un ensemble d’indicateurs utilisés pour quantifier a la fois I'efficience et I'efficacite
des actions visant a soutenir la mise en ceuvre des stratégies a différents niveaux. Bourne et al.
(2003) soulignent qu’un SMP d’une entreprise fait référence a l'utilisation d'un ensemble
multidimensionnel de mesures de la performance pour la planification et la gestion d'une
entreprise.

De leur part, Ittner et al. (2003) ont défini le SMP selon la perspective stratégique. Ils I’ont
défini comme suit: «Un SMP stratégique fournit des informations qui permettent a
I'entreprise d'identifier les stratégies offrant le plus grand potentiel pour atteindre les objectifs

de I'entreprise, et aligne les processus de gestion, tels que I'établissement des objectifs, la prise

13



de décision et I'évaluation de la performance, sur la réalisation des objectifs stratégiques
choisis ». Morgan (2004) considére le SMP comme un outil stratégique avec un large éventail
de métriques utilisées par les managers afin de controler et de guider une entreprise a atteindre
avec succes les objectifs souhaitables.

La définition de Neely et al. (1997) peut étre considérée comme assez limitée, mais illustre
bien le ceeur de tout systéme, c'est-a-dire mesurer I'efficience et I'efficacité des actions via un
ensemble d'indicateurs de performance. Par contre, les définitions de Bourne et al. (2003) et
Ittner et al. (2003) énumérent plusieurs activités plus spécifiques que le SMP puisse soutenir.
Il est clair que le SMP est destiné a aller bien au-dela de la simple mesure de la performance
d'activités ou de processus spécifiques.

Selon Broadbent et Laughlin (2009), un SMP est un moyen de contréle qui atteste
I’atteinte des objectifs. De sa part, Wouters (2009) déclare qu’un SMP peut remplir plusieurs
fonctions différentes. Il peut étre utile pour la formulation de la stratégie et la communication,
le contrdle a travers la mesure des résultats réels, la motivation des responsables opérationnels
ou I’amélioration des performances et des opérations.

Franco-Santos et al. (2007) ont examiné un ensemble de définitions introduites dans la
littérature par différents chercheurs représentant diverses disciplines de recherche (stratégie,
opérations, finance, comptabilité, gestion des ressources humaines, etc.). Leur analyse a
conduit & une classification des différentes definitions selon trois perspectives. La perspective
opérationnelle basée sur l'utilisation de plusieurs métriques pour quantifier l'efficacité et
I'efficience telle qu'elle est introduite par Neely et al. (1995). La perspective stratégique, qui
considere le SMP comme un outil pour aligner les objectifs stratégiques sur les processus
(Ittner et al., 2003). La perspective comptable suggérée par Otley (1999), qui considére le
SMP comme un outil pour planifier et budgétiser la performance et les résultats.

Franco-Santos et al. (2007) ont déclaré cing fonctions principales du SMP. La premiere
fonction est la mesure de la performance via les ICP, ce qui permet de suivre les progres vers
les objectifs. La deuxiéme fonction implique l'introduction et le déploiement du dogme de la
gestion stratégique par le développement, la formulation et I'exécution de la stratégie. Enfin,
I'alignement des processus sur les objectifs dont les progrés sont mesurés par un ensemble
d’indicateurs. Henri (2006) ajoute que sur la base du retour d'informations fourni par le SMP,
les décisions stratégiques peuvent étre prises et légitimeées.

La troisieme fonction implique la facilité de la communication interne et externe, ainsi que
I'analyse comparative et la conformité aux réglementations. La quatrieme fonction vise a

influencer sur le comportement par le biais de récompenses et de compensations. Le SMP

14



aide a gérer les relations et a exercer un contréle sur I'entreprise. La cinquiéme fonction est
I'apprentissage et I'amélioration continue. Un SMP fournit une rétroaction qui facilite
I'apprentissage en boucle simple et double. En examinant la rétroaction des performances au
fil du temps et par rapport aux plans et aux objectifs prédéfinis, des actions correctives
peuvent étre prises lorsque des écarts par rapport a la norme sont observés par rapport aux
plans ou méme a la stratégie (Evers et al., 2009). Melnyk et al. (2014) énumérent le réle
supplémentaire de la stimulation de I'action, car le moment d'intervenir peut étre identifié sur
la base de la rétroaction.

11-2-2 Evolution de la mesure de la performance

La mesure de la performance a connu une grande évolution au fil du temps. Avant le
XX®™ sigcle, la mesure de la performance a été principalement centrée sur la comptabilité,
parce que c'était les seules données significatives disponibles a I'époque. Toutefois, les
indicateurs utilisés avaient une valeur limitée car ils étaient, dans I’ensemble, des indicateurs
tardifs pour lesquels les organisations n’avaient que peu de controle direct. La mesure de la
performance s'est poursuivie pendant plusieurs décennies, avec seulement des progres
mineurs.

La premiére évolution de la mesure de la performance a commencé au début du XX*™
siecle avec la fondation de la mesure de la performance financiere par la société DuPont
(Neely et al., 2000). En 1910, la société a connu une mise en ceuvre de toutes les techniques
de base qui ont ensuite été utilisées dans la gestion des grandes entreprises et leurs
innovations comptables (Chandler, 1977). En 1920, DuPont a développé des ratios financiers
pour le calcul du retour sur investissement. Les ratios proposés sont encore utilisés comme un
outil de diagnostic pour la mesure de la santé financiere d'une entreprise (Groppelli et
Nikbakht, 2000).

En 1930, Chester I. Barnard a reconnu que les ICP font partie intégrante du cycle de
planification et de contrle (Neely, 1999). A la fin des années 1930, Saint-Gobain, un
fabricant frangais de verre, d'isolation et de matériaux de construction, a commencé a
compléter ses bilans et comptes de résultats par des statistiques narratives qui accompagnaient
les données financiéres pour fournir un contexte supplémentaire a ceux qui interprétent les
résultats. L'objectif était de standardiser les ICP a travers I'entreprise diversifiée, puis de
distribuer les résultats de mesure pour fournir de nouvelles informations sur les performances

qui n‘avaient jamais été visibles auparavant.
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Peu a peu, il s’est avéré que les indicateurs de comptabilité financiere, tels que le retour sur
investissement et le bénéfice par action sont des indicateurs insuffisants dans la mesure ou ils
ne permettent pas de bien suivre I'innovation et I'amélioration continue des activités qui sont
exigees par I'environnement concurrentiel. En 1950, une approche plus sophistiquée de la
gestion de la productivité a été développée, comme le contrdle de la qualité, I'étude de temps
et de mouvement, la réduction des variétés (Bititci et al., 2012). Dans les années 1970,
General Motors a commencé a mesurer les indicateurs non financiers liés a la production et
aux opérations.

Une discussion universitaire dans les années 1970 et 1980 a soulevé de nombreuses
critiques a I'égard de la mesure de la performance contemporaine (Neely, 1999; Nudurupati et
al., 2011; Yadav et al., 2013). Par exemple, Hayes et Abernathy (1980) ont critiqué
I'utilisation des indicateurs financiers traditionnels a court terme. Kaplan (1984) a soutenu que
les SMP étaient en retard sur leur temps et que la concurrence et la demande d'informations
internes exigeaient une rénovation de la mesure de la performance.

Aprés I’année 1985, quelques récompenses de qualité et d'excellence ont vu le jour comme
‘Baldrige National Quality Award’ (1987) et le Prix de Deming. Ces récompenses ont été
initiées pour contribuer a la qualité et la fiabilité des produits (Deming, 1986). Le début des
années 1990 a creé un boom dans la recherche sur la mesure de la performance.
L'incorporation des indicateurs non financiers a été un grand sujet d'intérét, ainsi que la
remise en question de la qualité des indicateurs financiers (Ittner et Larcker, 1998). Il a été
nécessaire d’intégrer des indicateurs non financiers, tels que les indicateurs opérationnels et les
parametres a long terme liés a la planification stratégique.

De nombreux nouveaux modeles ont été introduits pour répondre aux critiques
précédentes. Le modéle de mesure de performance dans les industries de service (Fitzgerald et
al., 1991) et le célebre BSC (Kaplan et Norton, 1992, 1996, 2001) en sont des exemples.

Le BSC a marqué 1’évolution de la mesure de la performance et a apporté des changements
radicaux dans la facon avec laquelle la mesure de la performance a été effectuée pour le
compte d'une entreprise. Le modéle a montré que la performance financiere est tributaire de
certains facteurs principaux de la performance, a savoir : la satisfaction du client, la qualité,
I'innovation, I'excellence et I'amélioration des activités. L'intégration des indicateurs non
financiers, telles que la qualité, les activités d'innovation, l'orientation stratégique et les
modeles d'excellence, avec les indicateurs financiers traditionnels a apporté une perspective
intégrée de la gestion de la performance qui est une phase importante de la révolution de la
mesure de la performance pour les entreprises. Le BSC fournit un équilibre entre les
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indicateurs financiers et non financiers, les indicateurs avanceés et retardés et les indicateurs a
court et a long terme. Il a été appliqué dans plusieurs organisations qui ont signalé une
amelioration de I'efficacité opérationnelle et de la rentabilité apres son implantation (Atkinson
et Epstein, 2000). Toutefois, la littérature a mis en exergue plusieurs lacunes du BSC, telles
que le manque d’accent sur les parties prenantes, sa nature statique, 'absence des relations de
cause a effet, le regroupement des mesures de la performance, une approche de systéme
fermé, des difficultés dans Il'apprentissage en double boucle, etc. (Atkinson et al., 1997;
Norreklit, 2000; Ahn, 2001). Atkinson et al. (1997) ont souligné que le BSC devrait plus
insister sur les engagements de I'entreprise envers ses différentes parties prenantes et contréler
les variables qui matérialisent ses engagements. Neely et Bourne (2000) ont souligné que plus
que la moitié des implantations du BSC n’étaient pas efficaces en raison de I'échec de la
conception et de la mise en ceuvre. Dans le méme sens, Kanji et e S& (2002) ont ajouté que le
BSC n'est qu'un modele conceptuel qui reste difficile a élaborer sans une expérience pratique
préalable approfondie.

La gestion proactive a constitué 1’un des objectifs principaux des systémes proposes dans
les années 1990. Drucker (1990) a souligné que plusieurs publications ont démontré la
nécessité de I’intégration, 1’équilibre, et ’orientation de 1’amélioration stratégique. De plus,
I'introduction des nouvelles techniques de gestion comme le juste-a-temps, la réingénierie des
processus d'affaires et le management par la qualité totale ont donné un essor au
développement de nouveaux SMP (Johnson, 1992). Il y avait aussi des recherches qui ont mis
en évidence les différentes méthodes de la mesure de la performance telles que les cartes
cognitives, les diagrammes de cause a effet, les diagrammes d'arborescence et I'analyse
multicritere hiérarchique (Suwignjo et al., 2000).

Dans les années 2000, Il y a eu une montée de nouveaux problemes liés a la mesure de la
performance et la recherche s’est dirigée vers des sujets tels que les organisations
collaboratives, la mesure de la performance dans les petites et moyennes entreprises, les
innovations ouvertes, le développement durable qui intéegre les perspectives sociales et
environnementales (Figge et al., 2002; Lansiluoto et Jarvenpad, 2008). Le BSC a également
connu de nombreux développements (Neely et al., 2001; Kanji et S&, 2002; Rampersad, 2005;
Barnabé, 2011).

La logique floue, quant a elle, a rendu le BSC proactive (Chytas et al., 2011) en proposant
une méthodologie qui simule les ICP et quantifie 1'impact de chaque indicateur afin d’ajuster
les objectifs de performance. La recherche moderne s’est aussi intéressée aux problémes de

mise en ceuvre et d'utilisation des SMP pour gérer la performance organisationnelle (Pavlov et
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Bourne, 2011).

Jusqu'a présent, la mesure de la performance se caractérise par une concentration
transformatrice sur la gestion de la performance axée sur les objectifs. Cette gestion constitue
le fondement de I'excellence opérationnelle. Il s'agit d'une approche centrée sur les processus
qui aligne I'exécution des processus clés avec les objectifs stratégiques en mesurant et en
ameliorant ce qui compte le plus pour une entreprise. La gestion de la performance axée sur
les objectifs integre également des objectifs de performance sans ambiguité afin que chacun
conserve une définition cohérente des bonnes performances et des performances
inacceptables. La philosophie stipule que si vous connaissez toutes les variables qui entrent
dans la mesure et que vous savez comment chaque variable peut affecter la direction de la
mesure, vous devez également avoir une idée raisonnable des étapes a suivre pour vous
remettre sur la bonne voie si les résultats sont en dehors des tolérances acceptables.

La mesure de la performance inclut également la possibilité de visualiser I'effet corollaire
des initiatives commerciales. Cela donne aux chefs d'entreprise une base rationnelle pour
sélectionner les améliorations qui apportent le plus de valeur a I'entreprise. Il valide également
si les résultats d'une initiative particuliére correspondent aux attentes définies avant leur mise
€n ccuvre.

Le tableau 1 présente une revue de littérature des SMP qui atteste 1’évolution de la mesure
de la performance et illustre le passage de la mesure de la performance financiére a la mesure
d’une performance multidimensionnelle. Nous présentons les SMP congus depuis ’année
1990, vu que cette année a connu une révolution importante dans le domaine de la

mesure de la performance.
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Modéle

Auteur(s)

Dimension(s)

Description et Limite(s)

Economic Value
Added

Stewart (1991)

Performance financiére

Le cadre propose un indicateur de mesure de la performance financiere appelé valeur économique
ajoutée (en anglais: Economic Value Added, EVA) qui permet d'évaluer le véritable profit économique
d'une entreprise et d'aligner la prise de décision sur la richesse des actionnaires.

Limite : - Le modéle est insuffisant pour mesurer les progrés de I’entreprise dans la réalisation des
objectifs stratégiques.

Results and Fitzgerald et al. Réussite financiére, compétitivité, | Le modéle comporte six dimensions qui sont liées aux plans stratégiques. Deux dimensions sont les
Determinants (1991) flexibilité, utilisation des résultats de la stratégie : la compétitivité et la réussite financiére. Les autres dimensions sont les
framework ressources, qualité, innovation déterminants de la réussite stratégique.
Limite : - Le modele n’accorde pas d’importance a I’impact comportemental des parties prenantes.

Performance Lynch et Cross Marché, performance financiére, Le cadre comprend une hiérarchie des indicateurs financiers et non financiers qui lient la vue
Pyramid (1991) satisfaction client, flexibilité, hiérarchique de la mesure de la performance de I'entreprise a la vue du processus d'affaires.

productivité, qualité, livraison, Limites : - Le modéle n’incorpore pas le concept d’amélioration continue;

temps de cycle, gaspillage - Le modéle ne présente aucune conduite permettant de déterminer les ICP.
EFQM - EFQM (1991) Leadership, personnel, stratégie, Le modele d'excellence de I'European Foundation for Quality Management (EFQM) est un cadre

Excellence model

partenariat et ressources,
processus, résultats « clients »,
résultats « personnel »,
résultats « société », résultats «
activité »

pratique et non normatif congu pour améliorer la performance de I'entreprise grace a l'auto-évaluation.
Le cadre est basé sur neuf critéres, cing sont appelés facilitateurs et quatre sont appelés résultats. Les
facilitateurs sont améliorés grace aux résultats. Le modéle représente les entreprises comme des réseaux
complexes de ressources, de stratégies et de production qui sont reliés par des causalités et des
interactions mesurables.
Limites : - Le modele ne prend pas en compte la dynamique de I'évolution de I’environnement externe;
- Le modele ne donne pas des directives sur la fagon de concevoir et de mener la mesure de la
performance.

Balanced
Scorecard

Kaplan et Norton
(1992)

Perspective financiére, perspective
client, perspective processus
interne, perspective apprentissage
et innovation

Le modele traduit une vision et une stratégie d'entreprise en un ensemble d'objectifs et d’indicateurs a
travers quatre perspectives. Le cadre a pour objectif de créer un équilibre entre les indicateurs financiers
et non financiers, les objectifs a court terme et a long terme, les performances internes et externes.
Limites : - Le manque d’accent sur toutes les parties prenantes;

- Sa nature statique;

- L'absence des relations de cause a effet;

- Le regroupement des indicateurs de la performance;

- Une approche de systéme fermé;

- Des difficultés dans I'apprentissage en double boucle.

Tableau 1 : revue de littérature sur les systémes de mesure de performance
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Modele Auteur(s) Dimension(s) Description et Limite(s)
Integrated Ghalayini et al. Performance financiére, Le modeéle est développé pour les entreprises manufacturiéres. Il intégre trois principaux domaines de
Dynamic (1997) satisfaction client, qualité, I'entreprise : la direction, I'équipe d'amélioration des processus et l'atelier d'usine. Les trois domaines
performance livraison, éducation et formation, | sont liés par la spécification, le reporting et la mise a jour dynamique des domaines de réussite définis,
measurement temps de cycle, technologie des les indicateurs et les normes de performance.
system processus Limite : - L’application du modéle a été limitée aux entreprises manufacturiéres mais n’est pas

généralisée pour les autres entreprises.

Integrated Medori et Steeple | Qualité, codt, flexibilité, temps, | Le cadre intégré est développé afin de vérifier et d'améliorer les SMP a travers certaines dimensions
performance (2000) livraison, croissance future concurrentielles.
measurement Limite : - Le modele ne prend pas en compte la dimension de la compétitivité.
framework
Performance Neely et al. Satisfaction des parties prenantes, | Le modele permet aux entreprises d'élaborer des stratégies, des processus opérationnels et des
Prism (2001) contribution des parties prenantes, | indicateurs adaptés aux besoins spécifiques et exigences des parties prenantes. En adoptant une large

stratégies, processus, capacités

perspective des parties prenantes qui comprend les régulateurs et les communautés d'affaires, le modéle
permet & une entreprise de traiter directement les risques et les opportunités dans son environnement de
travail. L'utilisation du Performance Prism pour développer des indicateurs pour chaque partie prenante
concernée facilite la communication et la mise en ceuvre de la stratégie.
Limites : - Le modéle offre peu de vision sur la facon dont les indicateurs de performance vont étre
mis en ceuvre;
- Certains indicateurs ne sont pas efficaces dans la pratique.

Kanji’s Business

Kanji et e Sa

Valeurs des parties prenantes,

Le modéle est développé afin de surmonter les limites du BSC. Il aide les entreprises a atteindre

Scorecard (2002) excellence des processus, I'excellence des processus, les valeurs organisationnelles et la satisfaction des parties prenantes.
apprentissage organisationnel, Limites : - Ce modeéle est principalement congu pour les cadres supérieurs afin de leur fournir une vue
satisfaction des parties prenantes d'ensemble des performances;

- Il n'offre pas des conseils explicites sur la fagon de développer et de mettre en ceuvre un
SMP.

Dynamic Maltz et al. Performance financiére, marché, Le modéle fournit un barométre pour plusieurs horizons temporels et une vue plus riche pour évaluer le

multidimensional | (2003) processus, développement du succes organisationnel sur une multitude d’indicateurs. Il est congu pour aider les entreprises a

performance personnel, avenir s’examiner constamment et & améliorer les chances de réussite durable.

framework Limite : - La mise en ceuvre du cadre n'est pas adéquatement abordée.

Tableau 1 : revue de littérature sur les systemes de mesure de performance (suite)
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Modeéle

Auteur(s)

Dimension(s)

Description et Limite(s)

Holistic Scorecard

Sureshchandar et
Leisten (2005)

Perspective financiere, perspective
client, perspective processus
d'affaires, perspective capital
intellectuel, perspective employé,
perspective social

Le modéle est un tableau de bord intégré pour mesurer et gérer les performances de I'entreprise dans
I'industrie du logiciel. 1l englobe six perspectives de performance, ainsi que des facteurs critiques de
succes et des ICP.

Limite : - Le cadre doit étre testé dans d'autres types d'industries.

Total Performance

Rampersad (2005)

Perspective financiére, perspective

Le cadre combine les objectifs et les aspirations de I'individu avec ceux de I'entreprise. Il intégre le BSC

Scorecard client, perspective interne, orienté personnel et le BSC orienté organisation avec le cycle PDCA (planifier, faire, vérifier et agir), le
perspective connaissances et cycle d'apprentissage de Kolb et le cycle de développement des talents.
apprentissage, perspective Limite : - Insuffisance des validations empiriques.
amélioration personnelle,
perspective amélioration des
processus
Holistic Andersen et al. Parties prenantes, marché, création | Le modéle englobe différentes dimensions qui doivent se renforcer mutuellement pour améliorer une
performance (2006) de valeur organisation.
management Limite : - Le cadre doit étre testé plus avant dans d'autres types d'industries et organisations pour
framework veérifier sa validité sur une base plus large.
“System Barnabé (2011) Perspective financiére, perspective | Le cadre fournit un outil de cartographie pour une conception compléte de la carte de stratégie. Il
Dynamics-based” client, perspective processus combine le BSC traditionnel et les principes de la dynamique du systéme pour les décisions de gestion
Balanced interne, perspective apprentissage | stratégique.
Scorecard et croissance Limite : - Le cadre doit étre testé sur une base plus large.

Tableau 1 : revue de littérature sur les systemes de mesure de performance (suite)
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I11- Les indicateurs clés de performance
I11-1 Définitions et typologie

Plusieurs définitions ont été proposées au sujet des ICP. Selon Bititci et al. (1997), les ICP
sont des caractéristiques mesurables des produits, services, processus et opérations qu'une
entreprise utilise pour suivre les performances. Lorino (2003) a défini un ICP comme étant «
une information devant aider un acteur, individuel ou plus généralement collectif, a conduire
le cours d’une action vers I’atteinte d’un objectif ou devant lui permettre d’en évaluer le
résultat ».

Les ICP forment des signes vitaux de l'entreprise, qui quantifient dans quelle mesure les
activités mises en ceuvre ou les résultats atteignent un objectif spécifié. Ils aident les
entreprises a comprendre, a gérer et a ameéliorer leurs performances. Ainsi, il leur sera facile
de savoir si elles atteignent leurs objectifs, si les clients sont satisfaits, si les processus sont
sous contrdle, et si et ou des améliorations sont nécessaires.

De sa part, Lebas (1995) a souligné que les ICP fournissent des connaissances sur les
performances passées, ce qui permet de comprendre la situation actuelle de I'entreprise. lls
soutiennent également la conception d'actions, des plans et la définition des objectifs futurs.
Une fois les objectifs fixés, la mesure de la performance doit soutenir les activités
d'amélioration continue et les activités de planification pour augmenter la performance de
I’entreprise a court et a long terme.

Selon Kerzner (2011), les ICP permettent une gestion plus proactive au lieu de simplement
réagir aux problémes. lls agissent comme un forum de communication entre les gestionnaires
et les employés (Melnyk et al., 2004).

La mesure de la performance se base sur un ensemble d’indicateurs. Il n’y a pas un seul
indicateur pour toutes les finalités et tous les usages. Dans ce sens, différents types
d’indicateurs sont requis pour la mesure. Mélése (1990) a proposé trois catégories
d’indicateurs :

- Les indicateurs d’alerte : ils révélent les anomalies du systéme nécessitant des interventions
a court terme, voire des actions correctives. Dans ’entreprise, il existe plusieurs anomalies
signalées par les indicateurs d’alerte telles que la hausse des colts, la baisse de la qualité des
produits, la rupture de stock, etc. Les indicateurs d’alerte doivent étre adoptés en fonction de
I’évolution de la structure et de ses activités ainsi qu’en fonction de 1’évolution des

circonstances extérieures.
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- Les indicateurs d’équilibre permettent de suivre 1’avancement de I’organisation vers
I’atteinte de I’objectif. Ces indicateurs servent a maintenir le cap et indiquent les déviations
nécessitant des actions correctives.

- Les indicateurs d’anticipation permettent d’anticiper une situation et d’avoir une vision plus
large pouvant induire des changements de stratégie et d’objectifs, ou un ajustement des
ressources aux processus mis en ceuvre.

Les ICP sont aussi classés selon cing types : les indicateurs d’intrants, les indicateurs de
processus, les indicateurs de produits, les indicateurs de résultats et les indicateurs d’impact.

- Les indicateurs d’intrants suivent les ressources financiéres, humaines et matérielles

utilisées pour la mise en ceuvre des actions et I’intervention de développement.

- Les indicateurs de processus servent a suivre le nombre et les types d’activités mises en

ceuvre, ainsi que I'état d'avancement des opérations.

- Les indicateurs de produits suivent les produits et les services générés par ’utilisation

des ressources.

- Les indicateurs de résultats servent a déterminer si I’activité a atteint les objectifs visés

et les résultats voulus.

- Les indicateurs d’impact mesurent les dimensions essentielles du bien-étre des

individus (santé, sécurité, etc.).

De leur part, Neely et al. (2000) soulignent qu'il existe principalement deux types
d’indicateurs : les indicateurs liés aux résultats (compétitivité, performance financiere) et
d'autres qui se focalisent sur les déterminants des résultats (qualité, flexibilité, utilisation des
ressources et innovation). Les indicateurs liés aux resultats sont appelés les indicateurs
retardés, tandis que les déterminants sont les indicateurs avancés. Les indicateurs retardés sont
le résultat d'une stratégie tandis que les indicateurs avancés mesurent la performance lors de la
mise en ceuvre des objectifs stratégiques (DeBusk et al., 2003). Les indicateurs permettent une
évaluation quantitative ou qualitative selon les réalisations obtenues (Kerzner, 2011).

Les ICP sont des diffuseurs d'informations aux salariés situes a différents niveaux
hiérarchiques. Ils permettent de s’informer sur le fonctionnement de I’entreprise, de mesurer
la situation actuelle et de prendre des décisions en fonction de 1’objectif ciblé. Ils servent aussi
a mesurer |’efficacité des décisions prises précédemment.

I11-2 Les indicateurs financiers et non financiers

La mesure de la performance se base sur les indicateurs financiers et les indicateurs non

financiers. Comme déja mentionné, la performance a été mesurée sur la base des indicateurs

financiers pour le contréle de gestion. La budgétisation a été la méethode la plus courante.

23



L'utilisation des indicateurs financiers a fait également partie intégrante des parametres
stratégiques de la mesure de la performance, car la plupart des stratégies visent souvent la
réussite financiere.

S'appuyer sur des informations financiéres pour la mesure de la performance, la prise de
décision et le contrdle, a fait I'objet de nombreuses critiques. Il a été largement admis qu'en se
concentrant uniquement sur les indicateurs financiers de performance, l'utilisation des actifs
incorporels n'est pas souvent prise en compte (Johnson et Kaplan, 1987).

Plusieurs chercheurs ont signalé que les indicateurs financiers encouragent les
gestionnaires a se concentrer sur les résultats a court terme et a ne pas gérer leurs
organisations sur le long terme (Kaplan et Norton, 1992). Les indicateurs financiers ont
également été critiqués comme étant incapables de fournir une base solide pour la prise de
décision. En réponse a l'inquiétude croissante des chercheurs quant a l'insuffisance des
indicateurs financiers pour la mesure de la performance et I'utilisation des actifs incorporels,
I'utilisation des indicateurs non financiers a été présentée. Johnson et Kaplan (1987), avec leur
livre ‘Relevance Lost’, ont proposé qu’une sélection d’indicateurs non financiers doive étre
employée et utilisée a coté des indicateurs financiers. 1ls ont aussi insisté sur la création d’un
équilibre entre les indicateurs financiers et non financiers pour atteindre les objectifs a court et
a long terme.

111-3 Choix des indicateurs clés de la performance

Le choix des ICP forme I'un des défis les plus critiques auxquels sont confrontées les
organisations car ils jouent un rble majeur dans I'élaboration des plans stratégiques,
I'évaluation de la réalisation des objectifs organisationnels et le contrdle de la performance
(Ittner et Larcker, 1998).

Kaplan et Norton (1996) suggérent que les indicateurs devraient étre choisis de maniére a
présenter le plus grand impact sur la réalisation des objectifs. DeBusk et al. (2003) suggérent
que le nombre des ICP et leur composition dépendent fortement des stratégies de
I'organisation. Ils ajoutent que le nombre et la composition des ICP doivent étre précedes par
une consideération des aspects de la performance.

Hannula (2002) propose trois critéres cruciaux pour le choix des ICP : validité, fiabilité et
pertinence. La validité est la capacité d’un indicateur a fournir I’information souhaitée. La
fiabilité fait référence a la cohérence des resultats, I'exactitude et la précision. Cela dépend

principalement de la fiabilit¢ des systémes d'information utilisés dans 1’organisation. La
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pertinence est l'utilité de I’indicateur a fournir des informations précieuses pour une gestion et
une prise de décision efficaces.

Les ICP doivent étre intégrés de maniére hiérarchique et entre les différentes fonctions de
I’organisation. Ils doivent aussi reposer sur une compréhension approfondie des inducteurs
des cotits de I’organisation (Neely et al., 2000). Le défi consiste a concevoir la structure des
indicateurs, c'est-a-dire le regroupement et a en dériver la performance globale (Melnyk et al.,
2004).

La mesure de la performance moyennant des indicateurs implique le traitement d’une
quantité considérable d'informations. La littérature sur la mesure de la performance donne
divers conseils sur la question. Brown (1996) suggere que le nombre des indicateurs a
surveiller par un individu doive étre situé entre dix et vingt. De son coté, Kerzner (2011)
suggere que le nombre des indicateurs a surveiller par un individu ne doive pas dépasser dix.

Lipe et Salterio (2002) suggérent que la catégorisation des indicateurs peut avoir un effet
significatif sur la fagon dont les gens interprétent, combinent et utilisent les données. La
catégorisation peut inciter les gens a rechercher des relations entre les indicateurs et a réagir a

toute corrélation pergue.

V- La performance globale de la chaine d’approvisionnement

V-1 La gestion et la mesure de la performance de la chaine d’approvisionnement

La gestion de la chaine d’approvisionnement est le garant du bon fonctionnement d’une
entreprise. Une gestion efficace de la chaine d’approvisionnement pourrait étre atteinte en
s'appuyant correctement sur un large éventail de pratiques, allant des opérations internes aux
opérations externes liées aux processus et aux relations inter-entreprises (Chen et Paulraj,
2004; Mentzer et al., 2001). Elle comprend également 1’utilisation efficace des ressources,
capacités et méthodes (Ketchen et Hult, 2007). La gestion de la performance de la chaine
d’approvisionnement se traduit par 1’atteinte d’une série d’objectifs inhérents a la stratégie
adoptée. Ces objectifs sont établis sur plusieurs niveaux : stratégique, tactique et opérationnel.
Dans ce sens, la mesure de la performance de la chaine d’approvisionnement est un élément
essentiel pour le contrble des processus et la meilleure prise de décision d’amélioration (Chan
et al., 2003). Elle ne doit pas se limiter a des déclarations voire des appréciations telles que
faible, moyenne ou élevée pour évaluer Defficacité et D’efficience de la chaine
d’approvisionnement. Il est nécessaire d’adopter une approche quantifiée pour évaluer le
degré d’atteinte des objectifs souhaités et le niveau de la performance globale de la chaine

d’approvisionnement. A cette fin, les SMP de la chaine d'approvisionnement permettent

25



I'adoption de plusieurs indicateurs de performance qui couvrent un large éventail de taches et
de processus (logistique, gestion des stocks et d’entreposage, prévision de la demande, gestion
des relations avec les fournisseurs et les clients, gestion des retours, etc.). Le SMP de la
chaine d’approvisionnement permet également de soutenir le déploiement de la stratégie et la
réalisation des objectifs fixés. En se basant sur la définition de base du SMP et en
reconnaissant une portée plus large, Maestrini et al. (2017) ont défini un SMP de la chaine
d’approvisionnement comme « un ensemble d’indicateurs utilisés pour quantifier I'efficience
et I'efficacité des processus et des relations de la chaine d'approvisionnement, couvrant
plusieurs fonctions organisationnelles et plusieurs entreprises et permettant I'orchestration de
la chaine d’approvisionnement ».

Comme déja mentionné, la mesure de la performance s’appuie sur un SMP voire un
ensemble d’indicateurs bien choisis. La revue de littérature déja établie montre que les SMP
traditionnels se concentrent sur la mesure de certaines performances dans une organisation.
Dans le contexte de la chaine d’approvisionnement, il est important de souligner que la
mesure de la performance globale est cruciale. Toutefois, les SMP de la chaine
d’approvisionnement proposés dans la littérature ne saisissent pas la performance globale de
la chaine d’approvisionnement ni la maniére dont chaque entreprise affecte la performance
globale. Peu d'auteurs adoptent la perspective d'une chaine d'approvisionnement complete lors
de la définition des indicateurs de la performance (Hausman, 2003; Gunasekaran et al., 2001).
Une approche systématique applicable a la mesure de la performance d’une chaine
d'approvisionnement dans son ensemble n'est pas encore largement disponible. La plupart des
travaux ont exploré des parties de la chaine d’approvisionnement pour la mesure de la
performance, tels que les systémes d'évaluation des fournisseurs (Hald et Ellegaard, 2011;
Luzzini et al.,, 2014), la mesure de la performance de la relation acheteur-fournisseur
(Simatupang et Sridharan, 2005; Giannakis, 2007; Ramanathan et al., 2011) ou 1’évaluation
des processus inter-entreprises (Chan, 2003; Chan et Qi, 2003). Ces systemes couvrent
souvent une seule partie de la chaine d’approvisionnement (c6té fournisseur, coté client et
activités internes de la chaine d’approvisionnement) et couvrent un périmetre de mesure
specifique (les capacités des partenaires externes de la chaine d’approvisionnement, les
processus et relations dans la chaine d’approvisionnement).

Chan et al. (2006) présentent une revue de littérature sur les SMP de la chaine
d'approvisionnement. Gunasekaran et Kobu (2007) soulignent la rareté des revues de
littérature a propos des ICP de la chaine d’approvisionnement. De plus, la majorité des revues

de littérature sur la performance de la chaine d’approvisionnement Se concentrent sur une ou
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plusieurs parties ou processus clés de la chaine d’approvisionnement. En revanche, peu
d'entre elles étudient la performance globale de la chaine d’approvisionnement.

Gunasekaran et al. (2001) fournissent un apergu complet sur les ICP dans le contexte de la
chaine d'approvisionnement. Shepherd et Gunter (2011) ont préparé une analyse critique des
SMP de la chaine d'approvisionnement et ont proposé une classification des ICP. Une autre
tentative a été entreprise par Gunasekaran et Kobu (2007) pour déterminer les ICP de la
chaine d'approvisionnement. lls visaient a sélectionner des ICP qui fournissent une précision
raisonnable avec un codt minimal. Une autre revue de littérature a été effectuée par
Cuthbertson et Piotrowicz (2011) dans le but d'identifier, classer et comparer les ICP de la
chaine d'approvisionnement, les parametres et leurs avantages. Akyuz et Erkan (2010) ont
passé en revue les recherches dans les domaines de la chaine d’approvisionnement, des
technologies de l'information et de la mesure de la performance, afin d'établir une large
perspective couvrant différents aspects, tels que les personnes, la technologie et les processus.
Najmi et al. (2013) ont passé en revue des articles qui considerent les chaines
d’approvisionnement comme des entités entieres afin d'identifier les approches et les
techniques adoptées dans les modeles.

V-2 Systémes de mesure de la performance de la chaine d’approvisionnement

IVV-2-1 Activity-Based Costing (ABC)

Créé en 1987 par la Harvard Business School, la méthode ABC met l'accent sur le
rattachement des indicateurs financiers a la performance opérationnelle. La méthode a été
congue de maniere a permettre une meilleure évaluation de la productivité et des coQts précis
d'un processus de la chaine d'approvisionnement. La mise en ceuvre de la méthode ABC
repose sur cing étapes (Bititci, 1995) : (1) La cartographie des processus moyennant la
décomposition des activites de I'entreprise et des différents produits. 2) L’affectation de toutes
les charges et de tous les temps de travail a des activités. 3) La définition d'un systéme des
indicateurs de performance mesurant la production des activités génératrices des codts. 4)
L’identification de la quantité des ressources consommées par produit et donc les colts
associes. 5) La determination du co(t de chaque produit par activité.

La méthode ABC contribue a une prise de décision plus efficace en fournissant un retour
exact et opportun des informations sur les codts, qui s'étend a toutes les fonctions de

I'entreprise (Folan et Browne, 2005).
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IVV-2-2 Le Balanced Scorecard

Comme déja mentionné dans le tableau 1, le BSC est un modéle de mesure de la
performance d’une entreprise. Le BSC est considéré parmi les modéles les plus utilisés pour
la mesure de la performance de la chaine d’approvisionnement. Il permet de détecter une
compréhension composée des indicateurs opérationnels et financiers pour fournir aux
managers une image compléte de la performance de la chaine d’approvisionnement.

IVV-2-3 Supply Chain Operations Reference model (SCOR)

Le modele SCOR a éte élaboré en 1996 par le Supply Chain Council afin d'analyser et de
décrire les processus tout au long de la chaine d'approvisionnement, ainsi que de mesurer et
d'améliorer la performance de la chaine d'approvisionnement. Le modéle SCOR permet de
mesurer la performance selon cing dimensions : fiabilité, réactivité, agilité, colt et actifs. Le
modele fournit une approche, des processus, des indicateurs et les meilleures pratiques pour
représenter, évaluer et diagnostiquer une chaine d'approvisionnement (Lambert et al., 2005). Il
integre les concepts de réingénierie des processus métier pour modéliser la situation actuelle, le
benchmarking pour positionner I'entreprise dans son environnement concurrentiel et la mesure
des processus dans un cadre transversal. L'approche SCOR préconise un ensemble
d’indicateurs qui dépassent les 150 indicateurs pour mesurer la performance de la chaine
d'approvisionnement. Ces indicateurs de performance sont dérivés de I'expérience et de la
contribution des membres du conseil, tels que le délai de livraison, le colt par expédition ou
par prélévement en entrep6t, le niveau de stock, et autres (Lapide, 2000). Le modele SCOR
couvre cing processus : planifier, approvisionner, fabriquer, livrer et retourner. La version
récente SCOR 12.0 a introduit un processus supplémentaire « Enable ». Elle représente les
activités supports a la gestion de la chaine d’approvisionnement, les différentes taches et
informations utiles pour la réalisation des processus « opérationnels ». Elle comprend
également des normes de durabilité et de nouvelles informations sur la formation.

IVV-2-4 Efficient Customer Response (ECR)

Le modéle ECR a été creé par le cabinet de conseil Kurt Salmon Associates en 1994. 1l
vise 1’optimisation de la performance de la chaine d’approvisionnement grace a 1’évaluation
des bonnes pratiques inter-organisationnelles. Le modéle promeut la collaboration entre les
fournisseurs, les distributeurs et les consommateurs moyennant I’analyse de la chaine de
valeur et la détermination des colts. Le modéle ECR se base sur 45 criteres organisés en
quatre domaines : la gestion de la consommation et la demande, la gestion de la chaine

logistique, la plateforme technologique et 1’intégration.
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IVV-2-5 Strategic Audit Supply Chain (SASC)

Développé en 1999, le modéle SASC analyse la chaine d’approvisionnement en termes de
processus. Ainsi, il la décompose en six domaines : I’orientation client, la distribution, la
planification des ventes, la production, les partenariats avec les fournisseurs, I’intégration de
la gestion dans la chaine d’approvisionnement et la mise en relation des compétences
technologiques avec I'organisation de la chaine d'information.

IV-2-6 Interface-based Measurement System (IBMS)

IBMS a été principalement déclaré en 2001 par Lambert et Pohlen (2001), un cadre ou
chaque étape est connectée au sein de la chaine d'approvisionnement. Le modéle vise a
améliorer la valeur pour les actionnaires, pour la chaine d'approvisionnement globale et pour
I'entreprise. L'approche IBMS semble hypothétiquement parfaite. Toutefois, dans un
environnement commercial réel, elle nécessite une ouverture et une visibilite totale des
informations a chaque étape ce qui est finalement difficile a exécuter.

IVV-2-7 Perspective-based Measurement System (PBMS)

Le PBMS percoit la chaine d'approvisionnement avec toutes les informations possibles et
fournit des indicateurs pour les appréhender chacune (Ramaa et al., 2009). Il a été
conceptualisé en 2003 par Otto et Kotzab (2003). PBMS recommande uniquement les aspects
logistiques de la chaine d'approvisionnement qui entrent dans les catégories générales
suivantes : indicateurs de performance financiere de la logistique (par exemple, retour sur les
actifs et les dépenses), indicateurs de productivité logistique (par exemple, les commandes
expédiées par heure), indicateurs de qualité logistique (par exemple, les dommages
d'expédition ) et les indicateurs du temps de cycle logistique (par exemple, le temps d'entrée
des commandes).

I\VV-2-8 Strategic Profit Model (SPM)

Le modéle SPM a été créé en 2002. 11 se base sur des ratios financiers pour I’analyse des
interactions entre le niveau stratégique et le niveau opérationnel. La mise en ceuvre de ce
modele se base sur des facteurs de colt et des indicateurs de la valeur nette ou sur la
rentabilité des actifs.

IV-2-9 Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique (SMART)

Développé dans les laboratoires de Wang par Cross et Lynch (1989), le modéle SMART
met l'accent sur la satisfaction du client et les objectifs de I'entreprise. 1l vise aussi a relier les
indicateurs de performance opérationnelle a la stratégie. Ce modéle propose de definir les

objectifs de I'entreprise selon quatre niveaux organisationnels : stratégie d’entreprise, unité
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des affaires, systeme d'exploitation, départements et centres de travail (Scheer et Nttgens,
2000).

IV-2-10 ECOGRAI

ECOGRAI a été développé en 1990 dans le laboratoire GRAI «Groupe de recherche sur
l'automatisation intégrée» (Kaplan et Anderson, 2003). Le modele vise a décomposer les
objectifs stratégiques en objectifs tactiques et opérationnels moyennant une analyse
descendante de l'organisation. Il offre aussi une approche participative impliquant les
utilisateurs dans la définition des indicateurs a tous les niveaux (Hansen et al., 2003). Le
modele est basé sur le triplet « objectif, mesure, variable » afin de concevoir et de mettre en
ceuvre dans tous les centres de décision un systéme d’indicateurs de performance axés sur
I’évaluation économique et la cohérence avec les objectifs (Drury et Tayles, 2000).

IV-2-11 Hierarchical-based Measurement System (HBMS)

Développé par Gunasekaran et al. (2004), le modele HBMS a été classé comme
stratégique, tactique ou opérationnel. Le principe de base concerne le niveau de gestion
approprié pour faciliter des jugements rapides et convenables (Ramaa et al., 2009). Les
indicateurs sont ensuite élaborés en tant que questions financieres et non financieres liées a
I'interprétation hiérarchique de la mesure de la performance de la chaine d'approvisionnement.
HBMS mesure précisément les objectifs de I'entreprise. Cependant, dans de telles méthodes,
une orientation claire ne peut étre énoncée pour mettre les indicateurs a différents niveaux
afin de réduire le conflit entre les différents partenaires de la chaine d'approvisionnement.

IV-2-12 LogistiQual

C’est un modele de mesure de la performance de la chaine d’approvisionnement propose
par Grimaldi et Rafele (2007). Il est basé sur le modele SERVQUAL (Parasuraman et al.,
1985) qui propose cing dimensions pour I'évaluation de la qualité de service : les biens
matériels (installations physiques, équipements, personnel et communication), la fiabilité, la
réactivité, l'assurance et I'empathie. Ces dimensions ont été le point de depart du modéle
LogistiQual qui comprend trois macro-classes :

- La macro-classe ‘Composants tangibles’ qui englobe les actifs internes et externes
(instruments physiques, moyens opérationnels, manutention, entreposage, transport), les
aspects liés au personnel, les stocks et les disponibilités ;

- La macro-classe ‘Moyens de réalisation’ qui comprend tous les moyens et paramétres pour
effectuer le service, tels que la flexibilite, le delai de livraison, les conditions

d'approvisionnement et la préoccupation au service ;
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- La macro-classe ‘Actions informatives’ qui comprend le marketing, la gestion des
commandes, le service aprés-vente, I'e-information et la communication avec les clients a
propos des activités de service. Deux sous-classes ont ensuite été incluses : la communication
interne dans la classe de gestion des commandes et la prévision dans la classe de marketing.

Les systemes choisis représentent les contributions les plus fameuses dans le domaine de la
mesure de la performance de la chaine d’approvisionnement. Toutefois, ces systémes attestent
le manque d’une approche traitant a la fois toutes les parties de la chaine d’approvisionnement
et permettant la mesure de sa performance globale.
Conclusion

Le premier chapitre s’est attaché a explorer le concept de la performance a travers une
revue de littérature englobant les fameux concepts qui en découlent, a savoir : la gestion et la
mesure de la performance, le systéme de mesure de performance et les indicateurs clés de la
performance. La revue de littérature a englobé les différents systéemes de mesure de
performance des entreprises, proposes depuis plus de trois décennies, dont la conception et la
mise en ceuvre ont intéressé plusieurs chercheurs et praticiens. La mesure de la performance
de la chaine d’approvisionnement a aussi fait 1’objet de la revue de littérature. Cependant, les
systemes proposés ne capturent pas la performance de la chaine d'approvisionnement dans
son ensemble ni comment chaque entreprise affecte la performance globale (Lambert et
Pohlen, 2001; Hausman, 2003). Ces systemes manguent une vision holistique et par

conséquent perdent le contexte de la chaine d'approvisionnement.
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Chapitre 2
Distribution et gestion des piéces de rechange automobile

Introduction

Le marché secondaire de l'automobile est sujet a des changements dus a I'évolution
technologique de l'industrie automobile, aux marchés émergents des pieces de rechange
automobile et a la pression concurrentielle. Ces changements affectent largement les
fabricants et les distributeurs des PRA en termes d’exécution de leurs stratégies et de gestion
de leurs chaines d'approvisionnement de maniére efficace et efficiente. Par conséquent, il est
devenu indispensable pour chaque entreprise qui fabrique et/ou distribue les PRA de mesurer
la performance de sa chaine d’approvisionnement afin de cerner les effets de sa stratégie et les
opportunités lui  permettant d'améliorer la performance globale de sa chaine
d’approvisionnement.

Ce chapitre vise a expliciter les différents acteurs du marché secondaire de 1’automobile
qui forment la chaine de distribution des PRA. Il englobe aussi une revue de littérature sur la
gestion des piéces de rechange. Le chapitre propose aussi un nouveau systeme de mesure de
performance de la chaine d’approvisionnement d’un distributeur indépendant des PRA.

Ce chapitre est organisé comme suit : la premiére section présente la chaine de distribution
des PRA. La deuxiéme section est consacrée a une revue de littérature sur la gestion des
piéces de rechange. Elle présente les aspects de la gestion des piéces de rechange qui ont recu
une grande attention de la part des chercheurs. La derniére section présente un nouveau

systeme de mesure de performance de la chaine d’approvisionnement des PRA.
I- La chaine de distribution des piéces de rechange automobile

I-1 Les principaux acteurs de la piece de rechange automobile

Le marché secondaire de l'automobile se caractérise par la présence de plusieurs acteurs
qui forment deux principaux canaux de distribution : le canal constructeur automobile
présenté dans la figure 2 et le canal indépendant présenté dans la figure 3. Dans les deux
schémas de distribution, nous ne prenons pas en compte les fournisseurs des matieres
premieres et des produits semi-finis. Nous commencons par le fournisseur du produit final,
soit la PRA.

32



Fabricants d’équipements
d’origine

Constructeurs automobiles

\4
Concessionnaires

Réparateurs agréés

Clients finaux

Figure 2 : canal constructeur automobile

Fabricants

| d’équipements
Filiales/centrale
d'achats y

Distributeurs
indépendants

v

Grossistes

2

Détaillants

N \i

Stations-service Réparateurs Ateliers de

indépendants carrosserie
\ \l/

Clients finaux

A

A

Figure 3 : canal indépendant

I-1-1 Le canal constructeur automobile

Le canal constructeur automobile comprend les FEO, les constructeurs automobiles, les
concessionnaires, les réparateurs agréés et les clients finaux qui sont des clients particuliers et
des clients professionnels tels que les compagnies d'assurance, les propriétaires de flottes et
les sociétés de location de voitures.
Le constructeur automobile confie la fabrication de plus de 60% des pieces de premiere

monte, destinées a l'assemblage des véhicules neufs, aux FEO. Ces derniers sont considérés
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comme la principale source de production des PRA. En outre, ils sont également les
ingénieurs de conception de la plupart des pieces de rechange fabriquées.

Les constructeurs automobiles produisent généralement les piéces visibles qui sont
legalement protégées par les droits des dessins et modeéles, voire de propriété intellectuelle.
Cette protection confere des monopoles aux constructeurs automobiles sur le marché
secondaire de l'automobile, ce qui crée une controverse car ces monopoles sont accusés de
nuire a la libre concurrence et daugmenter les primes d'assurance et les prix aux
consommateurs. Dans ce contexte, certains pays ont opté pour la libéralisation du marché des
piéces visibles comme I'Espagne et I'ltalie, contrairement a d'autres pays comme la France,
I'Allemagne et la Suéde, qui détiennent encore leurs monopoles.

Les constructeurs automobiles ont généralement intérét a négocier les conditions de
fourniture des pieces de rechange par les FEO dés le stade de la premiére monte, ou la
concurrence entre ces fabricants est intense pour I’obtention des contrats de premiére monte,
lesquels représentent en moyenne 80 % de leurs chiffres d’affaires et leur permettent de se
positionner favorablement sur le marché secondaire de l'automobile. La fabrication d'une
piéce de rechange d'origine nécessite généralement un outillage spécifique congu et / ou
fabriqué par le FEO, ou acheté aupres du fabricant d'outillage. Un nouvel outillage nécessite
un investissement tres lourd, il est donc généralement financé par le constructeur automobile
qui exige en contrepartie d'en devenir propriétaire.

La relation entre le constructeur automobile et le FEO est basée sur un contrat qui fournit
les conditions d'utilisation de I'outillage. Le contrat limite généralement la capacité du FEO a
produire les PRA pour le canal indépendant. Le contrat peut interdire l'utilisation de
I'outillage, sauf autorisation préalable du constructeur automobile ou paiement d’une
redevance. Sinon, il peut imposer une fourniture exclusive au constructeur automobile qui
vendra les PRA destinées a la réparation des véhicules via le canal constructeur pendant une
période limitée. Une fois le contrat expire, le FEO peut fabriquer et vendre les PRA au
constructeur automobile et aux distributeurs indépendants. Ainsi, le FEO devient le principal
concurrent du constructeur automobile lorsqu’il a le droit de commercialiser les PRA aux
distributeurs indépendants.

Les pieces de premiére monte et les pieces de rechange commercialisées par le
constructeur automobile portent généralement son logo et celui du FEO. Alors que les pieces
fabriquées par le FEO pour le canal indépendant portent sa marque mais pas celle du
constructeur. Toutefois, il existe des difficultés techniques lors de la fabrication des piéces

destinées au canal indépendant pour qu’elles portent uniquement le logo du FEO. Il est
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techniquement possible d’installer sur les outils de production un syst¢eme de pavé amovible
pour éliminer le logo du constructeur automobile. Toutefois, ce systeme a certains
inconvenients. Il fragilise certaines pieces lors de son insertion dans le moule de fabrication. Il
est aussi non viable financierement et peut engendrer un surcolt qui ne peut pas étre
rentabilisé par les ventes sur le canal indépendant.

Les FEO ont souvent recours a des solutions alternatives a 1’utilisation du pavé amovible.
Il s’agit de certaines techniques de suppression de la marque du constructeur telles que le
grattage, le meulage, le laser et I’application d’une grille chauffante.

Au Maroc, I'implantation des géants de 1’automobile Renault et PSA a incité plusieurs
équipementiers étrangers (Japon, Chine, Espagne, Etats-Unis, Italie, France, Corée du Sud,
Inde) a investir au Maroc.

Le tableau 2 présente les principaux équipementiers étrangers implantés au Maroc et leurs

spécialités.

Equipementier Spécialité
VALEO Cablage
DELPHI
FUJIKURA
YAZAKI
SEWS MFZ
PREVENT Coiffes pour siéges
SUNVIAUTO
TREVES
POLYDESIGN
POLYDESIGN Injection plastique
NIEF
EUROSTYLE SYSTEMS
METZELER Joints d’étanchéité
ANTOLIN Intérieur véhicule
FAURECA
DENSO Systemes de climatisation
MITSUBA Volants et essuie-glaces
SNOP Emboutisseur
SSC TANGER
GMD METAL
MAGNETI MARELLI Amortisseurs
HANDS CORPORATION Jantes en aluminium
CITIC DICASTAL
DAEDONG Cables de contrble
SOGEFI Eléments filtrants
MTA Boitiers électromécaniques
PROMAGHREB Mousse de siege
JTEKT Direction assistée, transmission
NEXTEER AUTOMOTIVE
FICOSA Rétroviseurs extérieurs
VARROC LIGHTING SYSTEMS Eclairage/électronique
PLASTIC OMNIUM Pare-chocs
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STEEP PLASTIQUE Composants plastiques
AOTECAR Compresseurs pour climatisation
PROINSUR Systéme d’étanchéité
SEALYNX

Tableau 2 : équipementiers étrangers implantés au Maroc

- Concessionnaires

Les concessionnaires jouent un role tres important dans le canal constructeur automobile.
IIs permettent au constructeur automobile de détenir une part de marché secondaire de
I’automobile et de maitriser la vente de la gamme compléte des pieces de rechange des
véhicules de sa marque, mais uniquement de sa marque, surtout lorsqu’ils sont implantés dans
des zones a forte valeur ajoutée.

Les concessionnaires peuvent vendre des PRA, mais pour une part modique, a des
grossistes, des détaillants, des garages indépendants, des ateliers de carrosserie et des chaines
de services (Chieux et al., 2005).

- Réparateurs agréés

Les réparateurs agréés appartenant au canal constructeur automobile sont de vrais
passionnés d'automobile. Ils ont tous les moyens de diagnostic de pannes, électroniques et
autres, ainsi que les moyens de contrdle de pollution, d’éclairage et d’autres équipements de
sécurité.

Leur appartenance a un canal bien structuré leur permet de bénéficier des formations
régulieres, des qualifications et de la documentation technique pour mieux connaitre les

vehicules et fidéliser leurs clients malgré des codts de réparation élevés.

- Clients finaux

Les clients finaux sont majoritairement les propriétaires des véhicules haut de gamme qui
sont fidéles a ce réseau et constituent une part importante de la clientéle. On trouve aussi les
compagnies d'assurance, les propriétaires de flottes, les sociétés de location de voitures et les
propriétaires de véhicules sous garantie.

I-1-2 Le canal indépendant

L’industrie indépendante de fabrication des PRA joue un rdle trés important dans le
marché secondaire de 1’automobile, car elle produit une large gamme de piéces de rechange
nécessaires pour satisfaire la demande des clients et pour assurer la concurrence entre le canal
constructeur automobile et le canal indépendant.
Le canal indépendant est plus compliqué que le canal constructeur automobile. C’est un

systeme de distribution & plusieurs niveaux. Il comprend les fabricants d'équipements, les
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distributeurs indépendants, les grossistes, les détaillants, les réparateurs indépendants, les
stations-service, les ateliers de carrosserie indépendants et les clients finaux qui sont des
clients particuliers et des clients professionnels.

- Fabricants d’équipements

Les fabricants d’équipements sont les FEO, les équipementiers de second rang qui
fabriquent des piéces de rechange remplissant les fonctions nécessaires au bon
fonctionnement d’un véhicule et répondant aux exigences de sécurité de construction et de
qualité environnementale, mais avec une qualité inférieure a celle des piéces de rechange
produites par les FEO.

Il existe également des petites et moyennes entreprises qui fabriquent des piéces de
rechange adaptables, peu codteuses et de qualité inférieure.

Les équipementiers de second rang doivent aussi fabriquer leurs propres outillages qui
constituent également des investissements tres lourds. Ainsi, ce n’est qu’au-dela d’un certain
volume de demande que les équipementiers de second rang jugent profitable de produire des
pieces de rechange d’une référence donnée.

Les fabricants des piéces adaptables sont tres nombreux et sont localisés en Europe et en
Asie mais également au Maroc. Les pieces dites adaptables sont généralement de qualité
médiocre par rapport aux piéces de rechange produites par les fabricants de renommée
mondiale. Au Maroc, les fabricants des pieces adaptables sont aussi des fournisseurs des
distributeurs indépendants mais disposent également de leur propre réseau qui concurrence les
distributeurs. lls vendent leurs produits aux grossistes, certains vendent directement aux
détaillants. Ils fabriquent les filtres, les plaquettes de frein, les batteries, les radiateurs, les
joints, les courroies, les cables de commande et les vitrages. Nous pouvons citer :
SINFA (filtres), TECNA (batteries), SIPROF (freins) et PLASTEX (produits de friction pour
embrayages et freins). La création d’une industrie marocaine des PRA couvre les besoins du
pays et participe aussi aux marchés d’exportation.

- Distributeurs indépendants

Il existe deux types de distributeurs indépendants. Les distributeurs indépendants focalisés
sur les PRA fabriquées par les équipementiers de renommeée et les distributeurs indépendants

des pieces adaptables.
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e Les distributeurs indépendants focalisés sur les pieces de rechange des
équipementiers de renommée

Les piéeces de rechange fournies par ces distributeurs proviennent le plus souvent des FEO.
Cette catégorie distribue également une grande variété des piéces de rechange fabriquées par
les équipementiers de second rang.

Au Maroc, il existe plusieurs distributeurs indépendants des PRA, nous pouvons citer les
plus anciens comme Maghreb Accessoires, Auto distribution, Gima, Kaufmann, Standard
Auto Accessoires et des spécialistes de pneumatiques.

Les distributeurs indépendants vendent les PRA aux grossistes via leurs magasins. lls
peuvent vendre directement, pour une plus faible part, des pieces de rechange aux détaillants
et aux réparateurs indépendants. lls vendent aussi les piéces de rechange aux clients
professionnels tels que les compagnies d'assurance, les propriétaires de flottes et les sociétés
de location de voitures, ainsi que les ateliers de carrosserie et les stations-service. La vente au
comptoir est généralement marginale.

e Les distributeurs indépendants des piéces adaptables

Cette catégorie englobe aussi un nombre assez important de distributeurs indépendants.
Certains sont de taille importante, d’autres par contre sont de taille plus modeste et vendent un
nombre limité de produits et de marques. Les achats locaux, lorsqu’ils existent, se concentrent
sur un nombre limité de produits et de fournisseurs vu que les fabricants locaux sont souvent
considérés comme des concurrents directs, car ils peuvent vendre a la clientele de ces
distributeurs indépendants tout en ayant des politiques de prix fluctuantes. Les distributeurs
indépendants des piéces adaptables forment une part considérable des entrées au Maroc.

Il existe également des distributeurs qui commercialisent des pieces de rechange de qualité
incertaine. Leurs clients sont généralement des petits détaillants, des prescripteurs finaux et
des ambulants. Ces pieces de rechange sont dangereuses car elles ne répondent pas aux
exigences de securité et de qualité.

En général, la distribution des PRA est un travail spécifique qui nécessite des experts en
assortiment de produits et en logistique. Les distributeurs indépendants doivent assurer une
livraison efficace de la bonne piece, au bon prix et au bon moment a travers leurs réseaux de
distribution, car le client souhaite que son véhicule soit rapidement réparé et remis sur la
route.

- Grossistes

Ces acteurs sont souvent genéralistes et vendent tous types de pieces de rechange. Il existe

une minorité qui se focalise sur un certain type de produits comme les radiateurs et les pneus.
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Les grossistes s’approvisionnent majoritairement auprés des distributeurs indépendants. Au
Maroc, ils s’approvisionnent aussi aupres des fabricants locaux.

- Détaillants

Les détaillants sont les clients principaux des grossistes. lls peuvent avoir recours aux
distributeurs indépendants et aux fabricants locaux, mais pour une faible part. Leurs clients
sont principalement les réparateurs indépendants mais également les clients professionnels et
les clients particuliers.

Il existe aussi dans certains pays, y compris le Maroc, des détaillants moins formels
appelés les ambulants. Ils sont principalement actifs dans les zones a faible densité de
population voire les zones rurales les plus reculées et les moins desservies du pays.

- Prescripteurs au client final

Les prescripteurs sont généralement les réparateurs indépendants, les stations-services, les
ateliers de carrosserie indépendants et les chaines de réparation rapide comme Midas ou
Speedy. lls ciblent directement le consommateur final en vendant des piéces de rechange en
tant que telles ou au travers d’une intervention de réparation. C’est a ce niveau que la qualité
des pieces de rechange est souvent catégorisée en fonction du pouvoir d’achat du
consommateur et des marges finales du prescripteur.

En général, le client final a le choix entre le canal constructeur automobile et le canal
indépendant pour obtenir la piece de rechange souhaitée. La liberté de choix et la diversité des
PRA offertes par les deux canaux permettent de maintenir une concurrence saine et effective
qui répondra aux demandes des clients.

I-2 Le secteur informel

Le marché secondaire de 1’automobile est miné par le secteur informel. Ce dernier
représente au Maroc un chiffre d’affaires de 2 milliards de DH par an, sur un chiffre d’affaires
sectoriel de 7 milliards de DH. Il est en extension continue en offrant des pieces de rechange
dix fois moins chéres que les PRA commercialisées sur les canaux de distribution, ce qui
permet aux revendeurs de développer leurs affaires et de réaliser des marges allant de 50% a
100%.

Le secteur informel englobe les composantes suivantes : la contrebande, la contrefacon, la
sous-facturation en douane, la non-déclaration fiscale et la non-déclaration sociale.

- Lacontrebande

La contrebande désigne I’introduction clandestine des marchandises sujettes a des droits de

douane dans un pays, en particulier a travers les frontieres, pour éviter de payer les taxes.
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Au Maroc, les pieces de rechange entrent par la frontiére algérienne, les fles Canaries, les
ports de Nador, d’Agadir ou de Mohammedia vu qu’ils ne disposent pas d’un service de
contrdle équipé comme les ports de Tanger et de Casablanca. D’ou la nécessité de généraliser
le prélevement obligatoire pour le contréle normatif systématique des pieces de rechange dans
tous les ports et points d’entrée terrestres et maritimes du royaume afin de lutter contre
I’illégalité.

- Lacontrefagon

La contrefacon est une atteinte illégitime au droit de propriété intellectuelle exercée par des
contrefacteurs. Il s’agit d’imiter une piece de rechange de marque moyennant une
ressemblance externe, ce qui fait croire au consommateur qu’il se trouve face a une piéce de
marque avec ses caractéristiques de technicité et de qualite.

La contrefacon forme une menace pour les consommateurs, car les piéces de rechange ne
respectent pas les normes de sécurité ce qui engendre une grande insécurité routiére. Dans ce
sens, la vente ou I'achat de la contrefagon conduit a d'importantes sanctions pénales lorsqu'elle
est avérée.

Au Maroc, la contrefacon représente presque 30% des piéces de rechange qui rentrent sur
le territoire en quantités importantes, car elles sont de consommation courante. Ces PRA sont
majoritairement fabriquées dans les pays asiatiques (Taiwan, Chine) et dans d’autres pays
(Turquie, Espagne et Italie).

Il s’avere encore difficile de lutter contre la contrefagon au Maroc malgré les efforts
déployés. Rappelons que parmi les initiatives prises par 1’état marocain, il y a la création d’un
centre technique des industries des équipements pour véhicules (CETIEV), afin de controler
les PRA importées et de verifier leur conformité avec les normes de sécurité. Le centre
accompagne aussi les industriels dans leur développement technologique et participe a la
reconnaissance internationale de la filiére automobile marocaine.

- Lasous-facturation en douane

La sous-facturation en douane consiste a minorer la valeur ou la quantité des marchandises
importées et déclarées en douane afin de minimiser les droits de douane et les taxes.

- Lanon-déclaration fiscale

Elle correspond a des activités de professionnels non-déclarées en tant que telles ou
déclarant des sommes forfaitaires trés largement sous-évaluées. Ceci est courant chez de
nombreux petits intervenants (détaillants, prescripteurs, ambulants, ferrailles, etc.) sans que

cela ne soit une exclusivité.
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- Lanon-déclaration sociale

C’est la non-déclaration totale ou partielle de la main d’ceuvre, ne supportant donc pas les
charges sociales correspondantes. La non-déclaration sociale peut apparaitre seule ou se
combiner avec la précédente. Le caractére non-déclaré de ces activités rend extrémement
difficile I’estimation de ses conséquences économiques.

- Laferraille

La ferraille appelée aussi ‘la casse’ fait partie du secteur informel. Au Maroc, il existe une

cinquantaine de ferrailles dont les plus importantes sont situées a Casablanca (Salmia et Sidi
Moumen) étendues chacune sur une quinzaine d’hectares. La ferraille de Sidi Moumen
accueille environ dix conteneurs de pieces de rechange de poids lourds chaque semaine.
Pour les pieces de rechange des véhicules 1égers, une autre ferraille (Sbata) offre aussi tous les
articles nécessaires aux taxis comme aux voitures de luxe, tels que les pneus, les jantes, les
moteurs, les pots d’échappement, les carburateurs, les porticres, les tapis et les tableaux de
bord.

Ces ferrailles manquent d’infrastructures, comme 1’eau, 1’électricité et 1’assainissement.
Mais économiquement, c’est un secteur qui fait vivre plus de 10000 personnes. La demande
est tout aussi soutenue et les vendeurs réalisent de bons chiffres d’affaires.

Pour conclure, on peut dire que I’'informel est parmi les obstacles qui nuisent a la
restructuration et a la professionnalisation du marché secondaire de 1’automobile, ainsi qu’a la
concurrence. D’un autre co6té, l’utilisation des piéces de rechange provenant du secteur
informel aggrave la non-sécurité des consommateurs et la pollution de I'environnement.

I1- La gestion des piéces de rechange

La gestion des piéces de rechange a suscité un grand intérét dans la littérature au cours des
derniéres décennies. Les contributions proposées se subdivisent en deux classes : la premiére
classe traite les piéces de rechange déja fabriquées, qui se trouvent dans un stock d’une
entreprise de production d’un autre produit. Ces pieces de rechange sont destinées a la
maintenance des machines et des équipements pour assurer la continuité de la production. La
deuxiéme classe traite les pieces de rechange fabriquées par des équipementiers et distribuées
par des distributeurs des pieces de rechange a travers des entrep6ts centraux et régionaux. Ces
piéces de rechange sont commercialisées au consommateur final qui les utilise pour réparer
son équipement.

Notre but est de présenter les différentes contributions de la deuxiéme classe pour cerner la

littérature sur la gestion des piéces de rechange fabriquees et distribuées dans divers secteurs,
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en particulier le marché secondaire de I’automobile dont le distributeur indépendant des PRA
sera notre centre de recherche.

La piéce de rechange en tant qu’un produit spécifique et critique exige un service élevé
pour satisfaire le client, d’ou la nécessité de se concentrer sur un certain nombre d’aspects
pour une gestion efficace des pieces de rechange. Les travaux présentés dans la littérature se
sont focalisés sur des aspects spécifiques qui ont donné lieu a une approche intégrée (voir
figure 4) pour une gestion reussie des piéces de rechange (Bacchetti et Saccani, 2012). Cette
approche comprend les quatre étapes suivantes : classification des piéces de rechange,
prévision de la demande, gestion des stocks et évaluation de la performance. L’attention des
chercheurs a été plus orientée vers la classification des piéces de rechange, la gestion des
stocks et la prévision de la demande pour assurer la disponibilité des pieces de rechange et
optimiser les stocks (Kennedy et al., 2002). L’aspect évaluation de la performance n’a pas
recu la méme attention surtout [’évaluation de la performance de la chaine
d’approvisionnement dans une entreprise de production et/ou de distribution des piéces de
rechange. D’autres aspects ont été aussi négligés comme la stratégie d'organisation (Wagner
et Lindemann, 2008), la sélection des fournisseurs (Fazlollahtabar et al., 2017) et la maturité

des processus (Harter et al., 2000).

Classification des Prévision de la Gestion des stocks Evaluation de la
piéces de rechange demande performance

Figure 4 : approche intégrée de la gestion des pieces de rechange
I1-1 Caractéristiques des piéeces de rechange

Pour comprendre comment les sociétés peuvent mieux répondre a la demande de la
clientele, il nous faut tout d’abord identifier les facteurs qui les en empéchent (Aberdeen,
2008). La plupart des managers des entreprises des pieces de rechange croient que des
facteurs tels que [I'investissement, [l'orientation stratéegique et la communication
organisationnelle interne ne constituent pas des obstacles majeurs a I'amélioration continue de
leurs entreprises. lls croient que les principaux obstacles résident dans la stabilité de la chaine
d’approvisionnement des pieces de rechange, la collaboration et la relation avec les

fournisseurs, le systéeme d'information, la gestion des données, la gestion d’entrepdt, la gestion
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des stocks et la gestion des capacités. Ces obstacles proviennent de la complexité générée par
les caractéristiques spécifiques des pieces de rechange, telles que la multiplicité des références
gérées (Cohen et al., 2006) a cause de la création de nouvelles gammes de produits et I’entrée
sur de nouveaux marchés, la durabilité des pieces de rechange, I’hétérogénéité des ventes, le
risque d’obsolescence (Cohen et al., 2006) qui se traduit par le stockage des picces de
rechange sans étre demandées du tout ou stockées pendant de nombreuses années jusqu'a leur
premiere vente ce qui peut entrainer une charge financiere élevée (Happonen, 2011), ainsi que
I’intermittence de la demande qui rend difficile d'élaborer les prévisions de la demande des
piéces de rechange (Boylan et Syntetos, 2010). Par conséquent, les entreprises doivent utiliser
des techniques de prévision appropriées pour gérer efficacement la demande des pieces de
rechange (Silver et al. 1998).

Les piéeces de rechange se distinguent également par des codts différents qui peuvent étre
tres chers (Boylan et Syntetos, 2008; Draper et Suanet, 2005). Par conséquent, le colt de
possession des stocks peut également étre important.

Les piéces de rechange nécessitent également un niveau de service élevé. Il est nécessaire
de garantir la disponibilité des piéces de rechange, afin de répondre aux besoins des clients au
bon moment. Par conséquent, les stocks multi-échelons sont utilisés pour maintenir la
disponibilité des piéces de rechange nécessaires. Il est vrai que la plupart des piéces de
rechange ont une tres faible probabilité de demande. Néanmoins, de nombreuses pieces de
rechange doivent étre livrées dans les plus brefs délais lors de la commande (Sherbrooke,
1992).

Les PRA ont toutes les caractéristiques citées ci-dessus. En effet, les stocks des PRA
englobent souvent une grande variété des piéces de rechange avec des prix différents. La
diversité des PRA est due au développement de la technologie et a I’innovation qui générent
de nouveaux modéles de véhicules constamment introduits dans le marché de 1’automobile.
Avec chaque nouveau modele, des milliers de nouvelles piéces de rechange sont introduites
dans le marché secondaire de 1’automobile.

Le mode d'approvisionnement des PRA est également diversifié et la demande est
sporadique en raison des caractéristiques spécifiques du marché secondaire de 1’automobile,
en particulier le nombre et I'hétérogénéité des clients sur le marché, la fréquence des
commandes, la variété et la corrélation des demandes des clients.

Les PRA exigent un niveau de service €elevé. Le signe important pour juger le niveau de
service est le temps de réponse aux besoins des clients. Il s’agit de satisfaire les demandes des

clients dans les plus brefs délais, non seulement pour obtenir des profits mais aussi pour
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gagner la confiance des clients, de maniére a établir I'image de marque de I’entreprise et a
gagner un avantage concurrentiel surtout que les entreprises sont confrontées a
une concurrence accrue dans le marché secondaire de I’automobile. Un véhicule qui tombe en
panne nécessite une réparation rapide. S’il appartient a une personne, il affectera son
quotidien. S’il s’agit d’un véhicule d’une entreprise logistique, il affectera son activité. Si le
véhicule est utilisé pour des raisons médicales, d'incendie et autres urgences, il affectera la
sécurité des personnes et/ou des biens. Par conséquent, les PRA doivent étre disponibles au
moment de la demande.

Les PRA ont également un cycle de vie beaucoup plus long que les autres produits. La
durabilité des PRA peut aller de quelques années a 25 ans ce qui augmente le risque
d’obsolescence des stocks.

Les caractéristiques particuliéres des pieces de rechange ont créé un fort besoin de mise en
ceuvre des techniques appropriées pour gérer la complexité de la chaine d'approvisionnement
des pieces de rechange. Dans ce contexte, la littérature a présenté la classification des piéces
de rechange comme une étape essentielle et utile pour faciliter le processus de prise de
décision (Hu et al., 2018) et pour aider les managers a se concentrer sur les produits les plus
importants.

11-2 Méthodes de classification des pieces de rechange

La classification des pieces de rechange est une étape pertinente pour guider I'ensemble du
processus de gestion. De nombreux avantages peuvent étre obtenus par une classification
appropriée. Le processus de prévision de la demande peut étre guidé par les données
collectées pour les différentes classes et I'amélioration des performances peut se concentrer
sur les classes critiques. Autrement dit, il est important d'effectuer une classification des
piéces de rechange pour filtrer les éléments auxquels il faut accorder plus d'attention afin de
faciliter la prise de décision. La classification des piéces de rechange supporte le choix des
méthodes de prévision de la demande et des méthodes de contréle des stocks, et établit les
différents objectifs de performance liés aux niveaux de service et a la rotation des stocks pour
chaque catégorie determinée.

La littérature a propose plusieurs méthodes de classification quantitatives et qualitatives
qui utilisent un ensemble de criteres pour une gestion efficace des stocks. Les criteres les plus
populaires sont la criticité, le volume de la demande, la valeur des piéces de rechange, le
temps de réapprovisionnement, la disponibilité des fournisseurs et la variabilité de la demande
(Bacchetti et Saccani, 2012; Chu et al., 2008).
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Le degré de criticité de la piece de rechange est conditionné par la gravité de la panne. Si la
panne nécessite une réparation immédiate, il s'agit d'une “criticité élevée". Si la défaillance
peut étre tolérée pendant une courte période, il s'agit d'une “criticité moyenne". Si la
défaillance peut étre tolérée plus longtemps, il s'agit d'une "faible criticité”. Le volume de la
demande est un critere important évalué par le montant total des ventes sur une période
specifiee.

La valeur des pieces de rechange est également un critére important a prendre en compte
lors de la prise de décision concernant le niveau de stock. Les managers tentent généralement
de réduire le nombre de pieces de rechange colteuses en stock. Cependant, ils doivent étre
prudents et stocker une certaine quantité de ces pieces de rechange pour répondre a la
demande des clients. En ce qui concerne les piéces de rechange a faible valeur, les entreprises
devraient essayer de developper des processus de réapprovisionnement efficaces afin que les
colts liés aux approvisionnements ne soient pas extrémement élevés par rapport aux valeurs
des pieces de rechange.

La spécificité est un critere lié aux aspects de fabrication et révele que les pieces de
rechange peuvent étre des pieces standards ou des piéces specifiques a l'utilisateur. Les piéces
standards sont genéralement nécessaires a plusieurs entreprises et clients. Elles peuvent
également étre proposees par plusieurs fournisseurs. Dans la plupart des cas, les fournisseurs
ont des piéces standards en stock et peuvent bénéficier des économies d'échelle en raison des
volumes de demandes élevés. En revanche, les pieces spécifiques a l'utilisateur sont
exclusivement produites par des fournisseurs pour des besoins spécifiques du client et ne sont
généralement pas en stock en raison des volumes de demandes tres faibles.

Plusieurs auteurs ont enrichi la littérature par des méthodes de classification des pieces de
rechange. Gajpal et al. (1994) ont proposé un modele de classification analytique « VED » qui
définit trois groupes de pieces de rechange (vitales, essentielles et souhaitables) et utilise la
criticité comme critére unique. Malgré son apparente simplicité, la structuration peut étre une
tache difficile car sa mise en ceuvre peut souffrir des jugements subjectifs des utilisateurs. Les
auteurs ont suggéré l'application de la classification VED en se basant sur l'utilisation de la
méthode AHP pour I'évaluation de la criticit¢ en limitant le probléme des jugements
subjectifs.

Sharaf et Helmy (2001) ont proposé une approche similaire. lls ont défini quatre groupes
de piéces de rechange (vitales, tres essentielles, importantes et souhaitables). L'approche
utilise de nombreux critéres tels que le volume de la demande, la valeur de la demande, la

criticité, les caractéristiques de l'approvisionnement et I'incertitude de I'approvisionnement.
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La méthode ABC a également été utilisée pour simplifier la gestion des stocks des pieces
de rechange en utilisant un seul critere « volume de la demande » (Syntetos et al., 2009) ou
pour plusieurs criteres « volume de la demande, valeur de la demande, criticité,
caractéristiques de l'approvisionnement et incertitude de I'approvisionnement », sur la base de
plusieurs méthodes telles que 1’optimisation linéaire pondérée (Ramanathan, 2006; Zhou et
Fan, 2007; Ng, 2007) et les réseaux de neurones artificiels (Partovi et Anandarajan, 2002).

Huiskonen (2001) a mentionné que la classification ABC unidimensionnelle ne
comprenne pas toutes les exigences de contrdle des différents types d'articles. Dans la
littérature, il a été généralement reconnu que l'analyse ABC peut ne pas étre en mesure de
fournir une bonne classification dans la pratique (Guvenir et Erel, 1998).

Une autre méthode quantitative est la méthode FSN, qui classe les articles en trois
catégories : rapide “fast-moving F”, lent “slow-moving S” et immobile “non-moving N”. La
méthode est basée sur la fréquence de la demande ou la rotation du stock. Les articles en forte
demande sont classés comme F, les articles dont la demande est trés faible ou nulle, sont
classés comme N et les articles intermédiaires sont classés comme S (Parekh et al., 2008).

Syntetos et al. (2005) et Boylan et al. (2008) ont proposé une classification guantitative a
travers une matrice bidimensionnelle basée sur la variabilité de la demande et la fréquence de
la demande. Molenaers et al. (2012) ont proposé une méthode de classification basée sur la
criticité. La classification proposée convertit les critéres qui affectent la criticité d'un article en
un seul score présentant le niveau de criticité. Ensuite, le niveau de criticité obtenu est utilisé
pour rationaliser I'efficacité de la politique de gestion des stocks des piéces de rechange. Le
modéle offre le probleme de classification multicritéeres dans un diagramme de décision
logique ou la méthode AHP est utilisée pour résoudre les sous-problémes de décision
multicritére au niveau des nceuds du diagramme de décision.

Les contributions liées a la classification des PRA sont trés limitées. Les principales
classifications sont présentees par Zhao (2014), Ye et Xiao (2018) et Wang (2019). Elles se
basent sur 1’application de la méthode ABC en la combinant avec d’autres méthodes telles
que AHP et I'analyse par enveloppement des données (DEA).

Ben Jeddou (2014) a proposé une classification multicriteres basée sur le modéle de Ng
(2007). La méthode a été appliquée dans une entreprise qui vend une gamme de PRA.
Auparavant, la société utilisait la classification traditionnelle ABC basée sur la valeur
d'utilisation annuelle comme critere unique. Cependant, la classification ABC a donné peu de

satisfaction, ce qui a poussé l'entreprise a appliquer une classification multicritéres.
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L'entreprise a incorporé de nombreux criteres tels que la marge bénéficiaire, le nombre annuel
de commandes, le nombre de clients et a considéré un ordre d'importance pour chaque critére.

L'auteur a souligné que la classification multicriteres est flexible selon les besoins de
chaque responsable pour changer les criteres de classification ou intégrer de nouveaux
critéres.

Malgre l'existence de plusieurs méthodes de classification des piéces de rechange,
I'application empirique de ces méthodes reste limitée notamment pour les PRA. Il existe un
fort besoin d'études de cas decrivant I'application des méthodes de classification et les
problémes rencontrés lors de la mise en ceuvre de ces méthodes. La littérature présente tres
peu darticles qui discutent I'opérationnalisation des méthodes de classification et proposent
des directives managériales a travers des études de cas industriels (Nenes et al., 2010). Des
aspects tels que la disponibilité des données, les algorithmes de mise en ceuvre et la mise a
jour de la classification ne sont traités que par quelques articles (Boylan et al., 2008 ; Syntetos
et al., 2009). Cette pénurie d'articles empiriques refléte un écart entre la théorie et la pratique
dans le domaine de la gestion des piéces de rechange.

11-3 Gestion des stocks et prévision de la demande

Les chercheurs dans le domaine de la gestion des pieces de rechange se sont concentrés sur
la gestion des stocks et la prévision de la demande qui sont tres complexes en raison des
caractéristiques particulieres des pieces de rechange qui les différencient des autres produits.
Plusieurs modeles de gestion des stocks et de la prévision de la demande ont été développés
afin d'augmenter le niveau de service et de minimiser les colts. La littérature liée a la gestion
des stocks des piéces de rechange (voir tableau 3) englobe principalement des modéles
mathématiques qui optimisent les niveaux des stocks des pieces de rechange, minimisent les
codts des stocks et conduisent simultanément a un taux de service élevé. L'obsolescence des
piéces de rechange a également été discutée dans la littérature car elle représente un risque
élevé pour de nombreuses entreprises en raison de I'évolution technologique continue. Le
contréle des stocks des pieces de rechange et les politiques de stockage ont été également
abordés dans la littérature pour assurer la disponibilité des pieces de rechange. Les systemes
de contrble des stocks dans une chaine d'approvisionnement des piéces de rechange se
subdivisent en des systemes a un seul échelon et des systémes multi-échelons.

Les entreprises qui fabriquent et/ou distribuent les PRA ont tendance a avoir des niveaux

élevés de stocks pour assurer la disponibilité des piéces de rechange et répondre aux besoins
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de leurs clients au bon moment. Dans ce sens, une gestion efficace des stocks des PRA est
essentielle pour réduire les stocks et économiser des sommes considérables.

Une bonne gestion des stocks des PRA se base sur le controle efficace des stocks pour
éviter la rupture de stock ou le surstock (Greyling, 2017). La rupture de stock implique que la
demande d'un client ne peut étre satisfaite et, par conséquent, les clients ont recours aux
entreprises concurrentes, tandis que le surstock entraine un gaspillage des ressources. Les
exemples de ressources gaspillées comprennent: 1) Le temps et les ressources humaines
gaspillés pour I’inventaire physique redondant, 2) I'espace de stockage gaspill¢, 3) une valeur
¢levée de I’'immobilisation, 4) une augmentation des démarques connues et inconnues. Le
contréle efficace des stocks permet la régulation et le maintien du niveau de stock souhaité et
conduit a avoir la bonne quantité des PRA au bon moment et au bon endroit.

La littérature sur la gestion des stocks des PRA a été principalement focalisée sur le
contréle des stocks. Li et Kuo (2008) ont développé un systéeme d'aide a la décision basé sur
un réseau neuronal flou amélioré (EFNN) pour gérer le stock des PRA dans un entrep6t
central en se basant sur la méthode AHP. Memari et al. (2014) et Jha (2012) ont développé
deux modéles a un seul échelon de contréle des stocks. Les systemes multi-échelons ont été
développés par Hirakawa et al. (1992), Takahashi et Soshiroda (1996), Cochran et Kaylani
(2008), Salum et Araz (2009). Les systemes proposés sont des systemes hybrides qui
combinent les avantages du systéme "push™ et du systeme "pull" pour garantir un niveau de
stock optimal. Ces recherches ont révéelé qu'il est plus efficace d'utiliser un systéme de
contréle hybride par rapport a un systéme purement «push» ou «pull» dans un environnement
de fabrication des PRA.

Deng et al. (2015) ont développé un modéle de gestion des stocks a plusieurs échelons qui
étudie la gestion de l'entreposage des PRA. La fonction objective du modéle était de
maximiser l'efficacité de la chaine d'approvisionnement, en optimisant la quantité des piéces
de rechange dans I'entrepot.

Ronzoni et al. (2015) ont proposé un modele qui vise a redéfinir la chaine
d'approvisionnement pour la gestion des PRA des distributeurs indépendants couvrant
différents marchés a I'échelle régionale. Ces distributeurs adherent une plateforme pour
partager la gestion des PRA en répartissant la propriété des PRA entre eux de maniére a ce
que les codts soient equilibrés. Le profit est ensuite déterminé par la capacité du distributeur a
vendre l'article au prix le plus élevé possible, pouvant exploiter des situations contingentes
(par exemple le fait que les clients ont souvent besoin d'une livraison accélérée). De cette

facon, le distributeur se concentre sur ce qui est vraiment important pour son entreprise, a
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savoir le marketing et la vente, tandis que lI'optimisation du systeme logistique et ses codts
associés sont laissés a la plateforme. De plus, la plateforme peut également agir en tant que
prestataire logistigue 3PL pour les distributeurs, gérant directement la manutention, le
stockage et I'expedition du matériel, car ils peuvent étre simplement le propriétaire des stocks.
Le modele permet de réduire les colts des stocks et le risque d'obsolescence des PRA. De sa
part, Mehdizadeh (2020) a intégré I'analyse ABC et la théorie des ensembles approximatifs
pour contrdler les stocks des distributeurs des PRA.

Domaine de recherche | But principal des publications Auteurs

- Approches mathématiques pour | Cobbaert et Van Oudheusden (1996),
optimiser la gestion des stocks des | Botter et Fortuin (2000), Kennedy et al.

piéces de rechange (2002), Teunter et Klein Haneveld

- Gestion de I'obsolescence (2002), Kalchschmidt et al. (2003),

- Politiques d’approvisionnement | Aronis et al. (2004), Wong et al. (2005),

et de stockage Al-Rifai et Rossetti (2007), Razmi et al.
Gestion des stocks | - Contréle des stocks (2010), Topan et al. (2017).

Contréle des stocks des PRA Hirakawa et al. (1992), Takahashi et

Soshiroda (1996), Cochran et Kaylani
(2008), Li et Kuo (2008), Salum et Araz
(2009), Jha (2012), Memari et al. (2014),
Deng et al. (2015), Ronzoni et al. (2015),
Mehdizadeh (2020).

Tableau 3 : revue de littérature sur la gestion des stocks des piéces de rechange

La prévision de la demande des piéces de rechange a également recu une attention
particuliére de la part des chercheurs dans le domaine de la gestion des pieces de rechange. La
nature intermittente de la demande des pieces de rechange a incité plusieurs chercheurs a
développer des modéles spécifiques pour prévoir la demande des piéces de rechange et
augmenter la performance des stocks.

Les prévisions de la demande sont absolument nécessaires pour la planification des
niveaux de stock. Dans le cas des piéces de rechange, les demandes surviennent a des
moments donneés suivis de périodes longues et variables voire sans demande. Par conséquent,
les demandes intermittentes sont particulierement difficiles a prévoir et une pénurie peut
entrainer des codts extrémement élevés (Hua et al., 2007).

Les prévisions précises de la demande des piéces de rechange minimisent non seulement le
colt des stocks, mais réduisent également le risque de rupture de stock. Bien qu’il ait de

nombreuses techniques traditionnelles pour prévoir la demande, la majorité d'entre elles
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fonctionnent parfaitement avec des modeles de demandes lisses et linéaires mais sont moins
précises pour prévoir la demande des pieces de rechange qui est erratique et intermittente.

Plusieurs modeles de prévision de la demande des pieces de rechange ont été proposés
dans la littérature. Certains sont des modifications des techniques traditionnelles de la
prévision de la demande. Altay et al. (2008) ont proposé une modification de la méthode de
lissage exponentiel double de Holt (Wright, 1986) pour prévoir la demande intermittente. La
validation de la modification a été réalisée a travers un ensemble réel de données sur la
demande des pieces de rechange d'un avion.

Croston (1972) a modifié les méthodes de lissage exponentiel et de moyenne mobile.
L'auteur a montré que ces méthodes ne sont pas efficaces lorsqu'il existe de nombreuses
périodes avec une demande nulle. Croston a proposé de traiter séparément la taille des
demandes et les intervalles entre elles, et de combiner leurs moyennes mobiles
exponentiellement pondérées pour obtenir une prévision de la demande par période.

La méthode de Croston a également été modifiée par Syntetos et Boylan (2001) et Teunter
et al. (2011). Les auteurs ont souligné que la méthode de Croston ne convient pas pour traiter
les problemes d'obsolescence. Ils ont proposé une alternative a cette méthode qui met a jour la
probabilité de la demande au lieu de l'intervalle de la demande. L'avantage est que la
probabilité de la demande peut étre mise a jour a chaque période, tandis que l'intervalle de la
demande ne peut étre mis a jour que dans une période avec une demande positive.

D'autres variantes de la méthode de Croston sont également suggérées dans la littérature.
Dans une étude comparative, Teunter et Sani (2009) ont souligné que les modifications
proposées par Syntetos et Boylan (2001) sont les plus prometteuses. Eaves et Kingsman
(2004) ont souligné que la plupart des modifications sont, en moyenne, plus efficaces que les
méthodes traditionnelles. La méthode Bootstrap a également été appliquée pour prévoir la
demande intermittente (Snyder, 2002; Willemain et al., 2004). Elle représente une alternative
intéressante a la méthode de Croston lorsque des courtes données historiques limitent la
précision des méthodes de séries chronologiques. Jung et al. (2017) ont modifié la méthode
Bootstrap en proposant une nouvelle méthode qui prend en compte le caractere intermittent de
la demande pour une meilleure amélioration de la performance de la prévision de la demande.

Gutierrez et al. (2008) ont présenté un modeéle de prévision de la demande basé sur des
réseaux de neurones qui s'est réveélé supérieur au lissage exponentiel, la méthode de Croston
et ’approximation de Syntetos et Boylan. De leur part, Li et Kuo (2008) ont développé la
méthode Enhanced Fuzzy Neural Network (EFNN) qui utilise la logique floue en lien avec la
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méthode AHP et les algorithmes génétiques. Li et Kuo (2008) ont montré que le modéle
fournit des meilleurs résultats en utilisant 14 séries de 12 mois.

Amirkolaii et al. (2017) soulignent que I’intermittence de la demande et le stockage d’une
quantité élevée de pieces de rechange soulevent l'interét d'utiliser l'intelligence artificielle
pour les chaines d'approvisionnement des pieces de rechange afin d'améliorer la précision des
prévisions de la demande. Le réseau neuronal et l'erreur quadratique moyenne ont été
modélisés et utilises dans la chaine d'approvisionnement des piéces de rechange d'aéronefs a
I'aide des données collectées auprés de Dassault Aviation, en fonction des caractéristiques de
la demande agrégee les plus couramment utilisées. Les résultats sont comparés a des
méthodes de prévision fréquentes et les plus performantes pour la demande intermittente
comme Croston et les méthodes traditionnelles de séries chronologiques telles que la
moyenne mobile ou le lissage exponentiel simple. L'analyse et les résultats suggerent que les
réseaux de neurones artificiels améliorent considérablement la précision des prévisions de la
demande intermittente.

Romeijnders et al. (2012) ont proposé une méthode de prévision en deux étapes qui prend
en compte a la fois la demande des pieces de rechange et le type du composant réparé. La
méthode met a jour séparément le nombre moyen des pieces de rechange nécessaires par
réparation et le nombre de réparations. La méthode a été testée dans l'industrie aéronautique
par l'intermédiaire d'un prestataire de services. Les résultats ont montré que la méthode est
I’'une des techniques de prévision les plus précises et fonctionne mieux que la méthode de
Croston.

D'autres travaux ont porté sur le filtrage des données pour séparer la demande constante de
la demande sporadique (Kalchschmidt et al., 2006) en appliquant un lissage exponentiel
unique aux données d’une demande constante, et une modification de la méthode de Croston
aux données d’une demande intermittente (Kalchschmidt et al., 2003). D'autres mod¢les
traitent la valeur des informations collectées sur la demande des clients, comme le modéle de
Verganti (1997), qui considére les informations préliminaires collectées aupres des clients
comme un moteur de prévision de la demande intermittente.

Rappelons que le caractére intermittent de la demande des PRA pousse également les
fabricants et les distributeurs des PRA a maintenir des niveaux de stock élevés pour réduire
les colts de pénurie, éviter les pertes de ventes et augmenter le service client. Cependant, les
PRA sont associees a un risque important d'obsolescence di au développement technologique

continue de la fabrication des véhicules ce qui implique une obsolescence et des codts de
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détention importants. Ainsi, il est nécessaire de prévoir la demande des PRA pour assurer la
disponibilité des piéces de rechange et contréler efficacement les stocks.

Pour les distributeurs indépendants des PRA, la prévision de la demande est une condition
préalable importante pour les décisions d’approvisionnement et les négociations de prix avec
les fournisseurs des piéces de rechange.

La prévision de la demande des PRA n'a pas regu beaucoup d‘attention en théorie et en
pratique. Méme si l'activité des PRA est d’une si grande importance, les méthodes de
prévision proposées sont encore insuffisantes et doivent étre améliorées. Chen et al. (2010)
ont proposé un modele amélioré basé sur la régression-bayésienne-BBNN pour réaliser les
prévisions de la demande des PRA afin d’optimiser les opérations de la chaine
d'approvisionnement des PRA et réduire les codts. Le modele a été validé a travers une étude
de cas avec les données de ventes réelles d'un magasin 4s a Shanghai. Il a prouvé une
précision plus élevée et une meilleure robustesse.

Do Rego et De Mesquita (2015) ont présenté une étude de simulation sur les PRA en
comparant différentes politiques telles que les modéles de prévision, de distribution de la
demande et les intervalles de temps. Au total, 136 simulations ont été exécutées sur des
données de terrain (10.032 unités de gestion des stocks). Les résultats des expériences de
simulation ont permis de recommander les meilleures politiques a suivre dans chaque
catégorie de 1’unité de gestion des stocks.

Mahuzier et al. (2019) ont présenté une étude des méthodes de prévision applicables a la
demande des pieces de rechange telles que les méthodes de Croston, Syntetos et Boylan,
Teunter. Ils n’ont pas aussi négligé les méthodes traditionnelles de prévision de la demande,
telles que la méthode de la moyenne mobile, le lissage exponentiel et le lissage exponentiel
avec tendance et saisonnalité. Leur étude de cas a concerné un constructeur automobile qui
détient une part de marché de 25% et vend environ 13000 piéces de rechange par an.

Vargas et Cortés (2017) ont evalué plusieurs modeéles pour prévoir la demande des PRA, a
savoir : la méthode de la moyenne mobile, le lissage exponentiel, la méthode ARIMA et le
modele de réseaux de neurones artificiels (ANN). Ils ont confirmé que la moyenne mobile et
le lissage exponentiel sont les plus faciles et les plus rapides a utiliser, et donnent de bons
résultats lorsque le comportement de la demande est fluide. Le modele ANN a été jugé
difficile a mettre en ceuvre, car il nécessite une bonne connaissance du terrain pour avoir une
bonne sélection sur I’architecture du réseau et les algorithmes d’apprentissage. Le mod¢le
ARIMA a eu des performances acceptables pendant la période erratique de la demande des
PRA.
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La prévision de la demande et la gestion des stocks des pieces de rechange sont sans aucun
doute des étapes essentielles pour assurer la disponibilité des piéces de rechange. Pour cette
raison, elles ont regu une grande attention de la part des chercheurs dans le domaine de la
gestion des pieces de rechange. Toutefois, il existe un écart entre la recherche et la pratique
(Wagner, 2002; Sanders et Manrodt, 2003; Perona et al., 2009). La majorité des contributions
se focalisent sur le développement de nouvelles méthodes ou techniques de gestion des stocks
des piéces de rechange et de prévision de la demande avec peu ou aucune attention aux
problémes liés a la mise en ceuvre et aux implications empiriques.

Wagner (2002) a souligné que malgré un demi-siécle de recherches impressionnantes dans
les domaines de la prévision de la demande et de la gestion des stocks, les entreprises qui
fabriquent et/ou distribuent les piéces de rechange ont souvent un mauvais service client
malgré des stocks excessifs. Une telle lacune illustre la nécessité de mener des études de cas.
Bacchetti et Saccani (2012) ont présenté un apercu sur les méthodes de prévision des piéces
de rechange, ils ont mené deux études de cas pour analyser 1’écart entre la recherche et la
pratique. Ainsi, ils ont également déduit que tres peu de recherches empiriques ont porté sur le
domaine de la gestion des pieces de rechange.

I1-4 La mesure de la performance de la chaine d'approvisionnement des piéces de
rechange

La mesure de la performance de la chaine d'approvisionnement des PRA est indispensable
pour une entreprise opérant dans le marché secondaire de I’automobile afin de renforcer la
confiance des clients et de gagner un avantage concurrentiel durable dans un secteur
dynamique et connu pour une concurrence accrue. Un fabricant ou un distributeur des PRA ne
saura pas améliorer sa position sur le marché sans passer par la mesure de la performance de
sa chaine d'approvisionnement.

La mesure de la performance de la chaine d'approvisionnement permet d'identifier les
lacunes dans les pratiques. Cela aidera au développement des relations stratégiques, a la
réduction des dépenses et a 1I’amélioration de la performance du capital humain. Charan
(2012) ajoute que la principale préoccupation de la mesure de la performance de la chaine
d'approvisionnement des PRA est de savoir comment gérer la dependance entre les différents
membres de la chaine d'approvisionnement, ainsi que l'effort combiné de tous les membres
pour atteindre des objectifs mutuellement établis.

La recherche liée a la mesure de la performance de la chaine d'approvisionnement des

piéces de rechange est tres limitée par rapport a la recherche liée a la gestion des stocks et a la
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prévision de la demande. Driessen et al. (2010) ont présenté un cadre de planification et de
controle de la chaine d'approvisionnement des piéces de rechange d’une entreprise qui
entretient et utilise des immobilisations de grande valeur. Le cadre a été appliqué dans
différents environnements. Il est destiné a accroitre I'efficacité des décisions, la cohérence et
la durabilité comme la fagon de planifier et de contrdler la chaine d'approvisionnement des
piéces de rechange. Gu et al. (2013) ont utilisé une méthode d'analyse hiérarchique compléte
et floue pour évaluer la performance de la chaine d'approvisionnement des piéces de rechange
d'équipement. Le systeme d'indice d'évaluation de la performance a été d'abord établi sur la
base de I'analyse de tous les facteurs d'influence. Le résultat de I'évaluation a démontré que la
méthode fournie peut donner le niveau de performance, qui vérifie I'exactitude et la validité
de la méthode proposeée et fournit une méthode efficace pour I'évaluation de la performance
de la chaine d'approvisionnement des pieces de rechange de I'équipement. Hur et al. (2018)
ont traité un probléme de contrdle des stocks des pieces de rechange d'aéronefs. Les auteurs
ont remarqué que lorsque I'avion approche de la phase de fin de vie, la gestion de la chaine
d'approvisionnement des piéces de rechange devient plus difficile et plus colteuse. Avant
d'entrer dans la période de fin de vie, lI'avionneur demande généralement a ses clients de
passer des commandes d'achat finales de pieces de rechange pour la durée de vie restante de
l'avion. Pour ce probleme, les auteurs ont présenté un algorithme qui calcule la taille de
commande finale optimale des composants sous une contrainte budgétaire. En modélisant le
stock des pieces de rechange restantes sous la forme d'une chaine de Markov en temps
continu, ils ont développé des solutions analytiques utilisant des équations différentielles.
L'algorithme trouve les besoins en pieces de rechange des composants d'aéronef pendant la
période de fin de vie avec la disponibilité de I'aéronef, ce qui sert de mesure de performance
utile pendant la gestion de la chaine d'approvisionnement des pieces de rechange dans un
environnement de logistique basée sur les performances.

Dans le contexte des PRA, la littérature se limite & certains indicateurs de mesure de la
performance. Aucun systtme de mesure de la performance globale de la chaine
d’approvisionnement d’une entreprise opérant dans la fabrication ou la distribution des PRA
n’a été propose.

Barkawi et Partners GmbH (2002) ont identifié, grace a une étude sur la logistique des
piéces de rechange, un ensemble d'indicateurs de performance utilises par certains
fournisseurs des PRA, a savoir : livraison a temps, rotation des stocks, niveau de service, taux
de disponibilité, précision de la livraison, précision des prévisions, niveau des stocks, taux de

réclamations et satisfaction client.
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De Leeuw et Beekman (2008) ont fourni une étude empirique sur la mesure de la
performance de la chaine d'approvisionnement des PRA. Ils ont mené une enquéte aupres de
plusieurs entreprises appartenant au canal constructeur automobile. Les auteurs ont fourni un
ensemble d'indicateurs de performance qui étaient importants selon les personnes interrogeées,
a savoir : taux de disponibilité, rupture de stock, délai de livraison, fréquence de livraison,
exhaustivité, exactitude, régularité et ponctualité. L'enquéte a été basée sur l'application du
modéle LogistiQual déja explicité dans la section IV du premier chapitre.

Charan (2012) a analysé les problémes de la performance de la chaine
d’approvisionnement des PRA moyennant une étude de cas d'un FEO en Inde. L’auteur s’est
basé sur le modele SAP-LAP pour expliquer les probléemes de la performance de la chaine
d'approvisionnement dans un contexte managérial. Le modele SAP-LAP se subdivise en deux
étapes : SAP qui comprend trois composantes (situations (S), acteurs (A) et processus (P)), et
LAP qui forme aussi trois composantes. Il s'agit des problémes d'apprentissage (L), actions
recommandées (A) et amélioration anticipée des performances (P). L’auteur a souligné que la
mesure de la performance de la chaine d'approvisionnement du FEO permet d’identifier les
lacunes dans ses pratiques. En termes d’évaluation de la performance, Charan (2012) a juste
présenté certains indicateurs utilisés par le FEO pour mesurer la performance du fournisseur,
a savoir : la qualité, le colt, la livraison et les parametres de développement de nouveaux
produits. 1l a ajouté que des parametres tels que I'adaptabilité, I'agilité et I'alignement peuvent
étre ajoutés au processus de sélection du fournisseur et que le développement des relations de
collaboration, I'utilisation des technologies de I'information et la mise en ceuvre des stratégies
de gestion des fournisseurs contribueront a améliorer la performance de la chaine
d'approvisionnement.

Gaiardelli et al. (2007) ont proposé un cadre intégré pour la mesure de la performance du
service apres-vente qui inclut la performance de la logistique des piéces de rechange. Le cadre
a été évalué a travers des études de cas multiples, y compris deux entreprises dans le secteur
automobile. Les auteurs ont fourni plusieurs ICP pour la mesure de la performance de la
logistique des PRA, tels que le taux d'erreur, le temps de picking, le délai de livraison,
I'obsolescence des stocks, les performances de livraison des fournisseurs, les performances de
qualité des fournisseurs et le nombre de ruptures des stocks par mois.

Nous confirmons l'importance des indicateurs de performance fournis par les auteurs
compte tenu des caractéristiques particulieres des PRA et des attentes élevees des clients en
termes de qualité de service et de disponibilité des PRA qui favorisent en grande partie la

satisfaction des clients dans le marché secondaire de 1’automobile. En effet, les fabricants et
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les distributeurs des PRA sont confrontés au compromis typique entre le codt et le service
compte tenu de I’intermittence de la demande et des niveaux élevés des stocks. Ils doivent
agir pour satisfaire leurs clients en assurant la disponibilité des pieces de rechange et en
offrant un service de qualité tout en minimisant les codts liés a la tenue des stocks et au risque
d'obsolescence. Toutefois, les indicateurs proposés ne sont pas suffisants pour mesurer la
performance globale de la chaine d'approvisionnement des PRA. La littérature manque encore
des SMP congus spécialement pour la mesure de la performance de la chaine
d’approvisionnement d’un fabricant ou d’un distributeur des PRA. Des systémes qui prennent
en compte les caractéristiques particuliéres des PRA et qui visent la mesure de la performance
globale de la chaine d’approvisionnement des PRA.

D’apres la littérature présentée sur la gestion des piéces de rechange, il est perceptible que
les contributions focalisées sur la gestion des PRA sont assez limitées. La littérature nécessite
d’étre enrichie par plusieurs travaux pertinents compte tenu de I’importance du marché
secondaire de 1’automobile et de sa relation étroite avec la construction automobile qui forme
une branche d'activité économique tres lucrative.

I11- Proposition d’un nouveau systéeme de mesure de performance

La conception d’un nouveau systeme de mesure de la performance globale de la chaine
d’approvisionnement d’un distributeur indépendant des PRA a ¢été basée sur la détermination
des aspects de la performance. L'objectif est d'évaluer le niveau de performance de chaque
aspect afin d'évaluer le niveau de la performance globale de la chaine d'approvisionnement
que nous définissons comme suit : « la performance globale de la chaine d'approvisionnement
des PRA est la capacité a générer, a la fois, le profit, la satisfaction et la fidélisation des
clients, en défiant les concurrents en termes de qualité de service, d'innovation et d'efficience
opérationnelle ».

Le choix de plusieurs aspects de la performance provient de I’évidence que la mesure de la
performance de la chaine d'approvisionnement ne peut pas étre réduite a la performance
financiére. Il est nécessaire d'effectuer la mesure de la performance sous différentes facettes
afin d'atteindre I'excellence organisationnelle et d'améliorer la performance globale de la
chaine d'approvisionnement.

Pour déterminer les aspects de la performance, nous avons dissequé la chaine
d'approvisionnement des PRA pour un distributeur indépendant en un ensemble de maillons,
qui collaborent étroitement les uns avec les autres. En conséquence, nous avons obtenu Six

aspects de la performance inspirés des maillons de la chaine d'approvisionnement, a savoir :
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performance du service client, performance de I’entrepot, performance de stock et de
I’approvisionnement, performance de livraison, performance des achats et performance de la
logistique inverse.

Etant donné que la chaine d'approvisionnement des PRA est ancrée dans un environnement
hautement concurrentiel, il a été nécessaire d'intégrer d'autres aspects particuliers de la
performance qui créent de la valeur au sein de la chaine d'approvisionnement et affectent
considérablement la performance globale de la chaine d'approvisionnement. Nous proposons
d'ajouter les aspects de la performance suivants : performance du systeme d'information,
performance de la recherche et développement, performance du capital humain et
performance financiére.

Nous considérons la performance du capital humain parmi les aspects particuliers de la
performance étant donné que le capital humain est un élément important qui alimente la
chaine d'approvisionnement des PRA. De plus, la complexité du marché secondaire de
l'automobile exige d’avoir des compétences techniques et managériales élevées des employés
impliqués dans les processus de la chaine d'approvisionnement des PRA.

La performance du systeme d'information est également un aspect particulier de la
performance étant donné que le systeme d'information joue un rdle de support pour la chaine
d'approvisionnement. Il comprend un ensemble d'outils et de solutions technologiques pour la
gestion et I'échange d'information tout au long de la chaine d'approvisionnement. Le systéme
d'information fournit une accessibilité a lI'information, ce qui permet d'améliorer la conduite
des opérations et d'améliorer la performance globale de la chaine d'approvisionnement.

La performance de la recherche et développement est également d'un intérét particulier
étant donné que le marché secondaire de I'automobile est en perpétuelle évolution et qu'il est
bien connu pour I'existence d'une concurrence accrue. La mesure de la performance de la
recherche et développement révéle le potentiel innovant de I'entreprise et sa capacité a suivre
I'évolution du marché secondaire de [’automobile, de l'industrie automobile et de la
technologie afin d'assurer sa compétitivité et sa pérennite.

La performance financiére reste, par défaut, un aspect de la performance essentiel qui
révele la réalisation des objectifs de création de valeur et clarifie la situation financiére de
I'entreprise.

La figure 5 illustre un apercu de tous les aspects de la performance qui constituent notre
SMP. Nous avons divisé la performance globale en performance métiers dont le niveau sera
déterminé apres 1’évaluation des niveaux de la performance des aspects inspirés des maillons

de la chaine d'approvisionnement et la performance fonctions support dont le niveau sera
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déterminé apres 1’évaluation des niveaux de la performance des aspects particuliers. Enfin, le
niveau de la performance globale de la chaine d'approvisionnement des PRA sera obtenu a
partir du niveau de la performance métiers et le niveau de la performance fonctions support.

Nous avons choisi de diviser la performance globale de la chaine d'approvisionnement des
PRA en deux performances car les aspects particuliers de la performance représentent des
éléments qui soutiennent la chaine d'approvisionnement (capital humain et systéme
d'information) et d'autres qui créent de la valeur au sein de la chaine d'approvisionnement
(finance, recherche et développement). Ils ne peuvent pas étre directement comparables aux
aspects inspirés des maillons de la chaine d'approvisionnement.

Pour évaluer chaque aspect de la performance, nous avons fixé les catégories de
performance requises. Ensuite, nous avons fixé les sous-catégories de performance requises
pour l'évaluation de chaque catégorie de performance. Enfin, nous avons identifié un
ensemble d’indicateurs de performance pour évaluer chaque sous-catégorie.

Les ICP permettent d'évaluer la performance de la chaine d'approvisionnement et donc
d’évaluer la situation actuelle de I’entreprise. L'évaluation révéle l'influence des pratiques
mises en ceuvre et la précision des actions décidées dans le passé. Elle est généralement suivie
d’une prise de décision d’amélioration et d'une détermination des progrés a réaliser pour
atteindre les objectifs.

Les ICP doivent étre choisis avec soin. Dans ce contexte, nous nous sommes basés sur sept
criteres pour la sélection des ICP appropriés qui permettront une évaluation rigoureuse des
aspects de la performance (voir tableau 4). La sélection a pris en compte les caractéristiques
particulieres des PRA, les besoins de chaque décideur et les spécificités de la distribution des
PRA.

Critéres Signification

Clair L'ICP est sans ambiguité et fournit une orientation claire et
précise.

Compreéhensible L’ICP est facile a comprendre et a interpréter.

Mesurable Le calcul de I'ICP est simple et les informations disponibles
sont suffisantes pour le quantifier ou le qualifier.

Pertinent L’ICP fournit des informations précieuses pour une gestion et
une prise de décision efficaces.

Fiable L’ICP est calculé a partir des données précises pour une prise

de décision efficace. La fiabilité des données dépend des
sources et des méthodes utilisées.

Décisif L’ICP permet la prise de décision en fonction des
informations fournies.
Economique L’ICP est obtenu apres la collecte et le traitement des

données a un codt raisonnable et acceptable.
Tableau 4 : criteres de sélection des ICP
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L'identification des catégories, sous-catégories et ICP a été basée, d’une part, sur les revues
de littérature deja etablies sur les SMP et sur la mesure de la performance de la chaine
d’approvisionnement des PRA et, d’autre part, sur notre raisonnement personnel et sur les
jugements des experts industriels et des managers rencontres au cours d'un stage d'une année
dans une entreprise de distribution et de commercialisation des PRA au Maroc. La figure 6
illustre les catégories et les sous-catégories fixées pour la mesure de la performance de chaque

aspect.
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Figure 5 : vue d'ensemble des aspects de la performance de la chaine d*approvisionnement des PRA

60



Performance

Financiére

Performance fonctions support

Performance
Capital humain

Investissement %{

Rentabilité de I’investissement
Sources de financement

ich fi R Rentabilité
Richesse financiere Profitabilité
Croissance de I’activité
Croissance des bénéfices
g N Solvabilité
Santé financiére Endettement financier
Liquidité

Formation professionnelle
Promotion

Développement des
compétences professionnelles

Performance

Bien-étre des salariés <

Sécurité du capital humain <«

N

Mobilité professionnelle
Recrutement
Evaluation des compétences

Satisfaction des salariés
Motivation
Engagement

Sécurité au travail
Sécurité d’emploi
Protection sociale

Infrastructure informatique

Ressources informatiques

S Utilisation

Systéme d’information

Performance
Recherche et Développement

&——| Sécurité informatique

Disponibilité
l&——  Intégrité

Confidentialité

Veille marketing et commerciale

Activité de veille

Veille concurrentielle
Veille technologique

Transformation digitale

~

Innovation

Innovation commerciale
Innovation logistique

Innovation organisationnelle

Figure 6 : catégories et sous-catégories de performance
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Figure 6 : categories et sous-catégories de performance (suite)
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Figure 6 : catégories et sous-catégories de performance (suite)
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Conclusion

La revue de littérature sur la gestion des pieces de rechange s'est principalement concentrée
sur la gestion des stocks et les méthodes de prévision de la demande. Mais comparativement,
peu dattention a été consacrée a la mesure de la performance de la chaine
d'approvisionnement des pieces de rechange. Dans cette perspective, nous avons tenté de
combler le vide constaté dans la littérature, en particulier pour le marché secondaire de
l'automobile, en proposant un systeme de mesure de performance qui englobe une
catégorisation multidimensionnelle et équilibrée, et qui prend en compte les caractéristiques
particulieres des PRA afin de mesurer la performance globale de la chaine
d'approvisionnement d’un distributeur indépendant des PRA.

Dans le chapitre suivant, nous allons présenter une série d’indicateurs de performance pour
évaluer chaque sous-catégorie, permettant ainsi de remonter vers 1’évaluation de chaque
aspect de la performance jusqu’a la mesure de la performance globale de la chaine

d’approvisionnement des PRA.
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Chapitre 3

Dimensions et indicateurs de mesure de la performance de la
chaine d’approvisionnement des PRA

Introduction

Nous avons souligné dans le chapitre précédent qu’il est indispensable pour chaque
entreprise faisant la fabrication ou uniquement la distribution des PRA, de mesurer la
performance de sa chaine d’approvisionnement afin d’évaluer 1'impact de ses pratiques, cerner
les effets de sa stratégie et déterminer les points faibles ou la performance peut étre améliorée.
Nous avons aussi introduit un nouveau SMP qui permet de mesurer la performance globale de
la chaine d’approvisionnement d’un distributeur indépendant des PRA.

Le présent chapitre vise a détailler le systeme déja proposé dans le chapitre précédent.
Nous présentons une catégorisation de la mesure de la performance qui englobe un ensemble
de catégories, sous-catégories et indicateurs pour chaque aspect de la performance. Ainsi que
nous proposons une définition détaillée pour chaque sous-catégorie en se rapportant a la
distribution des PRA.

I- Catégorisation de la mesure de la performance

I-1 Performance du service client

Le marché secondaire de 1’automobile est connu pour une concurrence accrue et des
changements perpétuels. Ainsi, le service client continue de gagner en importance car les
clients sont de plus en plus conscients des exigences de service. De plus, les tendances
concurrentielles ont accru leurs attentes. Dans ce sens, un service client performant est un
¢lément essentiel pour qu’un distributeur indépendant puisse se démarquer de la concurrence,
obtenir un avantage concurrentiel et fidéliser ses clients.

Nous proposons de mesurer la performance du service client en passant par quatre
catégories : qualité de service, gestion de la relation client, productivité administrative et
productivite commerciale.

Leonard et Sasser (1982) affirment que la qualité de service est une variable stratégique
majeure dans la bataille pour la part de marché. Dans le méme sens, Berry et al. (1989)
croient que I'excellence du service est une arme stratégique clé. Ainsi, la qualité de service est

souvent une variable clé dans la planification stratégique et les entreprises qui deviennent des
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leaders se caractérisent par I'engagement de la direction et une culture d'entreprise orientée
client et qualité dans toute I'entreprise.

Dans le marché secondaire de 1’automobile, les clients sont de plus en plus critiques quant
a la qualité de service dont ils bénéficient. Ainsi, un service de qualité élevée permettra au
distributeur des PRA de renforcer sa crédibilité et de répondre aux attentes des clients et les
anticiper.

L’évaluation de la qualité de service est donc primordiale pour améliorer le service client
qui constitue 1’une des taches les plus difficiles susceptibles d'influencer le succés a long
terme d’un distributeur des PRA. Nous avons fixé trois sous-catégories pour I’évaluer :
réactivité, accessibilité et fiabilite.

La gestion de la relation client est étroitement liée a la qualité de service. Elle est une arme
stratégique pour attirer et fidéliser les clients et I'un des facteurs les plus importants de succes
des entreprises (Parasuraman, 1997).

De nombreux chercheurs ont suggéré que les entreprises devraient réorienter leurs
opeérations vers la gestion efficace de la relation client pour construire et maintenir un
avantage concurrentiel (Jensen, 2001). Dans ce contexte, la mesure de la performance de la
relation client constitue une étape indispensable pour savoir ou 1’on se situe et envisager des
améliorations. Pour un distributeur indépendant des PRA, nous proposons de I'évaluer a
travers la satisfaction client et la fidélisation client. Le résultat de I'évaluation reflete
I'excellence de la relation client et I'efficacité de la stratégie de fidélisation des clients.

La mesure de la productivité du service client aide I'entreprise a avoir une rétroaction en
temps opportun et aide le personnel a ajuster et a aligner ses efforts dans la bonne direction et
a progresser vers la réalisation des objectifs de maniére cohérente. Le choix de diviser la
productivité en productivité administrative et productivité commerciale émane de la nature
des missions effectuées. Un service client d’une entreprise de distribution des PRA se
caractérise par des tadches commerciales externes et internes et des tdches administratives
internes. Nous avons fixé deux sous-catégories pour I'évaluation de la productivité
administrative : niveau d'activité administrative et croissance administrative.

Pour évaluer la productivité commerciale, nous avons fixé six sous-catégories : niveau
d'activité commerciale, croissance commerciale, activité client, atteinte du prévisionnel,
fiabilité des prévisions de ventes et action promotionnelle.

Les deux sous-catégories communes entre la productivité administrative et commerciale

sont le niveau d’activité qui refléte le travail réel effectué et la croissance qui forme un signe
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de vitalité de I’entreprise. Au niveau commercial, nous avons fixé d’autres sous-catégories vu
que la fonction commerciale regroupe plusieurs taches créatrices de valeur.
Le tableau 5 comprend les catégories, sous-catégories et indicateurs pour mesurer la

performance du service client.
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
La réactivité signifie la capacité des salariés a fournir un service | 1- Temps moyen de réponse au client
rapide au client. Elle englobe la rapidité de réponse au client a travers | 2- Temps moyen de traitement d’un appel téléphonique
les différents canaux de communication (téléphone, email, réseau | 3- Temps moyen de traitement d’une commande client
Réactivité social, site web, fax), la rapidité de traitement des commandes, la | 4- Temps moyen de traitement d’une réclamation client
rapidité de résolution des réclamations et des litiges, la rapidité de | 5- Temps moyen de transmission des informations au client
transmission des informations au client et la rapidité de partage des 6- Temps moyen de partage des informations entre salariés
informations entre les salariés.
L’accessibilité signifie la facilité avec laquelle le client peut contacter 1- Taux de décroché
Accessibilité I’entreprise a travers les différents canaux de communication. Elle 2- Taux d'appels perdus
Qualite de inclut aussi la diversité et la couverture geographique des magasins | 3- Temps moyen d’attente du client pour avoir une réponse
service de I’entreprise. 4- Nombre moyen de contacts nécessaires pour la résolution
d’une réclamation
5- Taux de couverture géographique
La fiabilité signifie que le traitement des commandes et la résolution 1- Taux d’erreur de facturation
des réclamations s’effectuent correctement et dans un délai 2- Taux de retard de réponse aux clients
Fiabilité convenable. Elle signifie également la disponibilité des canaux de 3- Taux de retard de traitement des commandes
Performance communication, 1’absence des litiges, I’exactitude des informations 4- Taux de service
Service client transmises aux clients et I’exactitude des informations partagées entre | 5- Taux de réclamations traitées
les salariés. 6- Taux de réclamations traitées dans le délai de référence
7- Taux de disponibilité des canaux de communication
8- Taux de litiges par commande
9- Fiabilité des informations transmises aux clients
10- Fiabilité des informations partagées entre salariés
La satisfaction client est un ressenti positif qui se développe chez les 1-  Customer Satisfaction Score (CSAT)
clients quand la qualité de service répond suffisamment a leurs 2- Customer Effort Score (CES)
Satisfaction client | attentes. Elle est évaluée a travers des questionnaires et d’autres 3- Net Promoter Score (NPS)
moyens permettant 1’analyse des avis des clients en ce qui concerne
Gestion de la la compréhension et I’identification de leurs besoins, le respect de
relation client leurs exigences et la réponse a leurs attentes.
La fidélisation client signifie la création et le maintien d’une relation 1- Taux de réachat
Fidélisation client | durable avec les clients en créant un climat de confiance. Elle est 2- Taux d’attrition

conditionnée par la connaissance pointue des clients et la mise en
place d’un plan d’actions basé sur ’analyse des attentes et des
réclamations clients, ainsi que sur ’analyse de la concurrence.

Tableau 5 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance du service client
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
Le niveau d’activité administrative exprime la quantité du travail 1- Taux d'appels téléphoniques traités
Niveau d’activité | administratif réalisé, a savoir : le traitement des commandes a travers 2-  Taux de commandes traitées
administrative les différents canaux de communication, la création des comptes 3-  Nombre de comptes clients créés
Productivité clients et la relance des factures impayées. 4-  Nombre de relances des factures impayées par client
administrative Croissance La croissance administrative signifie 1’évolution de la productivité 1- Taux de croissance du nombre d’appels téléphoniques
administrative administrative, par rapport a une période précédente et au regard des traités
objectifs fixés. 2- Taux de croissance du nombre de commandes traitées
3- Taux de croissance du nombre de comptes clients créés
Niveau d’activité | Le niveau d’activité commerciale exprime la quantité du travail 1- Taux de nouveaux clients
commerciale commercial réalisé, a savoir: la prospection et 1’acquisition de 2- Nombre d’actions commerciales établies
nouveaux clients, la rédaction de I’argumentaire commercial, le suivi 3- Nombre de révisions de I’argumentaire commercial
des ventes et I’¢laboration des plans d’actions commerciales. 4- Taux d’obsolescence
5- Taux de références actives
Croissance La croissance commerciale signifie 1’évolution de la productivité 1- Taux de croissance du nombre de nouveaux clients
commerciale commerciale, par rapport a une période précédente et au regard des 2- Taux de croissance du nombre d’actions commerciales
Performance opjectifs fi)_(és. Il_ Fonvient de_ signaler que le’cl}if’fre d’affaires est une établies _ o _
. . résultante financiére du travail commercial réalise. 3- Taux de croissance du nombre de références actives
Service client . ,
4- Taux de croissance de 1’obsolescence
Productivité Activité client L’activité client traduit la volatilit¢ du comportement d’achat des 1- Taux de clients actifs
commerciale clients et leurs réactions suite aux sollicitations commerciales et 2- Taux d’annulation des commandes
marketing.
Atteinte du La mesure de I’atteinte du prévisionnel consiste en une comparaison 1- Taux d’atteinte du chiffre d’affaires prévisionnel global
prévisionnel entre les résultats obtenus réellement et le prévisionnel en termes du 2- Taux d’atteinte de la part de marché prévisionnelle
chiffre d’affaires, de la part de marché et du nombre de clients. 3- Taux d’atteinte du nombre prévisionnel de clients
La fiabilité des prévisions de ventes exprime 1’écart entre les ventes 1- Ecart absolu moyen
Fiabilité des prévisionnelles établies et les ventes réalisées. Elle permet de savoir a 2-  Erreur absolue moyenne en pourcentage
prévisions de quel point les prévisions permettent d’anticiper la demande des 3-  Taux de ventes ratées
ventes clients pour assurer la disponibilité des pieces de rechange. Elle aide
aussi a la prise de décision pour 1’amélioration continue du processus
des prévisions de ventes.
Action L’action promotionnelle sert une multitude d'objectifs, a savoir : 1- Valeur des ristournes
promotionnelle | attirer I’attention des clients et leur pousser a acheter pour augmenter 2-  Valeur des remises commerciales
provisoirement les ventes, fidéliser les clients en leur offrant des 3-  Valeur des dérogations

avantages financiers temporaires, réactiver les clients inactifs et
conquérir de nouveaux clients en facilitant leurs premiers achats.

Tableau 5 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance du service client (suite)
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I-2 Performance de I’entrepot

Le role stratégique des entrepdts est bien reconnu dans une chaine d'approvisionnement
(Dolgui et Proth, 2010). Selon De Koster et Warffemius (2005), la complexité des activités
d'entrep6t dépend principalement du nombre et de la variété des articles a manipuler, de la
charge de travail quotidienne a effectuer, du nombre, de la nature et de la variété des
processus nécessaires pour répondre aux besoins et aux demandes des clients. Pour un
distributeur indépendant des PRA, les activités de ’entrep6t sont compliquées compte tenu
des caractéristiques particuliéres des PRA, des exigences de service et des attentes des clients.
Dans un entrepdt de distribution des PRA, on trouve les quatre activités connues qui étaient
définies par van den Berg et Zijm (1999), a savoir : réception, stockage, préparation de
commandes et expédition.

Au cours des deux derniéres décennies, les entreprises les plus performantes ont intégré
I’analyse et la mesure de la performance des opérations d’entreposage parmi leurs meilleures
pratiques pour une meilleure utilisation de I’espace, des méthodes de travail et des
technologies déployées. Cela est di a I’intérét des entreprises a contrdler leurs codts et aussi a
I’existence d’une variété de technologies trés accessibles qui peuvent soutenir les activités
d’un entrepdt ou d’un centre de distribution. Il est donc d’une importance capitale pour une
entreprise d’analyser et de mesurer la performance de ses activités d’entreposage.

La mesure de la performance des entrep0ts est devenue un enjeu important pour prendre
des décisions (Wu et Dong, 2008). Toutefois, il n'y a pas de consensus sur un groupe
d’indicateurs pour évaluer la performance des entrepdts (Keebler et Plank, 2009). Par
conséquent, il n'est pas trés facile pour les managers de choisir les indicateurs les plus
appropriés pour superviser un entrepét.

Pour un distributeur indépendant des PRA, un entrepdt performant refléte la bonne gestion
et l'organisation des opérations d'entreposage, I'adoption des bonnes pratiques et des logiciels
performants, ainsi que l'existence d'un environnement de travail productif et propice a
I'innovation. La mesure de la performance d’un entrepot est alors indispensable pour
permettre au distributeur des PRA de contrdler les différentes opérations d’entreposage et d'en
optimiser la gestion.

Pour mesurer la performance de I’entrepdt, nous avons fix¢ trois catégories de
performance : capacité, qualité de service et productivité opérationnelle. Nous avons fixée
quatre sous-catégories pour évaluer la capacité : infrastructure logistique, équipements

d'entrepdt, utilisation de I’infrastructure et utilisation des équipements. L'évaluation implique
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un recensement des infrastructures logistiques et des équipements d'entrep0t existants, ainsi
que le degré d'exploitation.

La qualité de service fournie par un entrepét fait partic de 1'image de 1’entreprise, car les
opérations d'entreposage exigent la précision et la rapidité d'exécution. Dans ce contexte, nous
avons retenu quatre sous-catégories pour eévaluer la qualité de service : réactivité, fiabilité du
service, fiabilité des équipements et sécurité des articles.

La productivité opérationnelle fait pleinement partie des catégories considerées pour la
mesure de la performance, vu qu'un entrepdt est un lieu ou de nombreuses opérations
d'entreposage quotidiennes ont lieu. Nous avons fixé deux sous-catégories pour mesurer la
productivité opérationnelle : niveau d'activité opérationnelle et croissance opérationnelle.

Le tableau 6 comprend les catégories, sous-catégories et indicateurs pour mesurer la

performance de I’entrepot.
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
Infrastructure L’infrastructure logistique englobe les entrepdts centraux, les 1- Nombre d’entrepdts centraux
logistique magasins régionaux et les plateformes logistiques utilisés pour la 2- Nombre de magasins régionaux
distribution et la commercialisation des pieces de rechange. 3- Nombre de plateformes logistiques
Equipements lls englobent les moyens de manutention et autres équipements 1- Nombre d’engins de manutention
d’entrepot utilisés pour D’exécution des opérations d’entreposage et les 2- Nombre d’équipements de préparation et d’emballage des
opérations de cross-docking. marchandises
Capacité Utilisation de Elle signifie le degré avec lequel les zones d’entrepdts centraux et des 1- Taux de remplissage des entrepdts centraux
I’infrastructure magasins régionaux, ainsi que les zones des plateformes logistiques 2- Taux de remplissage des magasins régionaux
sont exploitées par rapport a leurs surfaces totales. 3- Taux d’utilisation des zones d’expédition des entrepots et
magasins
4- Taux d’utilisation des zones de réception des entrepdts et
magasins
5- Taux d’utilisation des zones des plateformes logistiques
Utilisation des Elle signifie le degré avec lequel les moyens de manutention et autres 1- Taux d’utilisation des engins de manutention
équipements équipements sont utilisés pour effectuer les opérations d’entreposage 2- Taux d'utilisation des équipements de préparation et
PerformaAnce et les opérations de cross-docking. d’emballage des marchandises
Entrepdt
La réactivité signifie la capacité des salariés a effectuer rapidement 1- Temps moyen de traitement des marchandises recues
les opérations d’entreposage, a savoir : la réception des pieces de 2- Temps moyen de mise en stock des marchandises recues
rechange, la mise en stock, la préparation des commandes clients, la 3- Temps moyen de préparation des marchandises
Qualité de Réactivité préparation des réapprovisionnements périodiques des magasins 4- Temps moyen de chargement des marchandises lors d’une
service régionaux, la préparation des pi¢ces de rechange a transférer d’un expédition
entrepbt central vers un magasin régional ou d'un magasin régional 5- Temps moyen d’une opération de cross-docking
vers un autre, ainsi que I’expédition. La réactivité englobe aussi la 6- Temps moyen de partage des informations entre salariés
rapidité de réalisation des opérations de cross-docking, la rapidité de 7- Temps moyen de réponse aux demandes de transfert des
résolution des problémes et des litiges, et la rapidité de partage des piéces de rechange
informations entre les salariés. 8- Temps moyen d'attente pendant le déchargement
9- Temps moyen d'attente pendant le chargement

Tableau 6 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance de I’entrepot
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
La fiabilité du service signifie que les opérations d’entreposage et | 1- Taux de retard de traitement des marchandises regues
les opérations de cross-docking sont réalisées d’une mani¢re | 2- Taux d’erreur de contrdle quantitatif des marchandises
Fiabilité du rigoureuse et dans un délai convenable. Elle signifie recues
service également I’exactitude des informations partagées entre les salariés | 3- Taux de retard de mise en stock des marchandises recues
et I’absence des litiges. 4- Taux de retard de préparation des marchandises
5-  Taux d’erreur de préparation des marchandises
6- Taux de retard de chargement des marchandises
7- Taux de retard de réalisation des opérations de cross-
docking
8- Taux d’erreur lors des opérations de cross-docking
Qualite de 9- Fiabilité des informations partagées entre salariés
service 10- Taux de service
Performance o I’Elle' signifie {a capacité ‘des moyens Qe manutention et d’autres 1- Taux de défaillance _ o
Entrepét Flaplllte des équipements  a accomph.r les opérations c_i’_entreposage et les 2- Temps moyen de bpn for)ctlonnernept des équipements
équipements opérations de cross-docking sous des conditions données et au 3- Temps moyen de réparation des équipements
moment souhaité. 4- Taux de disponibilité des équipements
Elle signifie le degré de protection des pieces de rechange contre la 1- Taux de démarque inconnue
Sécurité des démarque inconnue (perte, erreurs non détectées d’enregistrement 2- Taux de démarque connue
articles des transactions de stock, etc.) et la démarque connue (détérioration 3- Fiabilité des systémes de surveillance
lors de la manutention, détérioration due a un mauvais stockage,
etc.).
Niveau d’activité | Le niveau d’activité opérationnelle exprime la quantité du travail 1- Nombre de commandes clients préparées
opérationnelle opérationnel réalisé par les salariés. 2- Nombre de réapprovisionnements préparés
3- Nombre de demandes de transfert préparées
Productivité 4- Nombre d’articles prélevés
opérationnelle 5- Nombre d’articles contrdlés lors des préparations
6- Nombre d’articles contrdlés lors des réceptions
7- Nombre d’articles expédiés
8- Nombre de réceptions effectuées
9- Nombre d’expéditions effectuées
10- Nombre d’opérations de cross-docking effectuées

Tableau 6 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance de I’entrepét (suite)
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Aspect

Catégorie

Sous-catégorie

Définition de la sous-catégorie

Indicateurs clés de performance

Performance
Entrep6t

Productivité
opérationnelle

Croissance
opérationnelle

La croissance opérationnelle signifie 1’évolution de la
productivité opérationnelle par rapport a une période
précédente et au regard des objectifs fixés.

7-
8-
9-

10-

Taux de croissance du nombre de commandes clients
préparées

Taux de croissance du nombre de réapprovisionnements
préparés

Taux de croissance du nombre de demandes de transfert
préparées

Taux de croissance du nombre d’articles prélevés

Taux de croissance du nombre d’articles controlés lors des
préparations

Taux de croissance du nombre d’articles controlés lors des
réceptions

Taux de croissance du nombre d’articles expédiés

Taux de croissance du nombre de réceptions effectuées
Taux de croissance du nombre d’expéditions effectuées
Taux de croissance du nombre d’opérations de cross-

docking effectuées

Tableau 6 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance de I’entrepot (suite)
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I-3 Performance de livraison

Pour un distributeur indépendant des PRA, la performance de livraison reflete la capacité
de la chaine d’approvisionnement a fournir la bonne piéce de rechange, au bon endroit et au
bon moment. La livraison est une étape qui complete les opérations d’entreposage et tranche
dans la qualité de service fourni par un distributeur des PRA. Dans ce sens, atteindre une
performance de livraison supérieure compte parmi les principaux objectifs d’une chaine
d'approvisionnement efficace des PRA pour se démarquer de la concurrence sur le marché
secondaire de 1I’automobile. Dans ce contexte, nous avons fix¢é trois catégories pour évaluer la
performance de livraison : capacité, qualité de service et productivité opérationnelle. Nous
avons fixé deux sous-catégories afin d'évaluer la capacité : ressources matérielles et
utilisation. L'évaluation implique un recensement des moyens de transport existants, leurs
capacités ainsi que le degré d'exploitation.

La qualité de service de livraison est d'une importance capitale. Elle fait référence a la
comparaison du client entre ses attentes et les perceptions de ce qui est réellement fourni par
le fournisseur. En général, le client s’attend toujours a étre livré a temps et a recevoir une
marchandise compléte, conforme et menée d’une documentation correcte et compléte. Dans
ce sens, nous avons défini quatre sous-catégories essentielles pour évaluer la qualité de
service : réactivité, fiabilité, sécurité des articles et organisation. Nous avons choisi d’évaluer
la productivité opérationnelle vu que la livraison se base principalement sur un travail
opérationnel. Pour ce faire, nous avons défini deux sous-catégories : niveau d'activité
opérationnelle et croissance opérationnelle.

Le tableau 7 comprend les catégories, sous-catégories et indicateurs pour mesurer la

performance de livraison.
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
Les ressources matérielles sont les moyens de transport routier 1-  Nombre de véhicules
Ressources interne et externe utilisés pour la livraison des piéces de 2- Capacité de charge des véhicules
matérielles rechange aux clients, la livraison des piéces de rechange aux
magasins régionaux en cas de réapprovisionnement périodique,
Capacité et le transfert des piéces de rechange.
Elle signifie le degré avec lequel les moyens de transport 1- Temps moyen d’utilisation des véhicules
Utilisation routier interne et externe sont utilisés par rapport a la capacité 2- Taux de remplissage des véhicules
de chaque moyen de transport.
La réactivité signifie la capacité de I’entreprise a assurer une 1- Délai moyen de livraison au client
livraison rapide des piéces de rechange aux clients et aux 2- Délai moyen de livraison au magasin régional
Réactivité magasins régionaux en cas de réapprovisionnement périodique. 3- Délai moyen de transfert des pieces de rechange
Elle inclut également la rapidité de transfert des pieces de
rechange.
Performance La fiabilité signifie que les livraisons aux clients et aux 1-  Taux de livraisons clients complétes, conformes,
Livraison magasins régionaux s’effectuent correctement et dans les correctes et a I’heure
Fiabilité meilleurs délais. Elle signifie également I’exactitude des 2- Taux de livraisons complétes, conformes, correctes
Qualité de documents de transport et la disponibilité des moyens de et en temps opportun aux magasins régionaux
service transport routier interne et externe. 3- Taux de retard de livraison
4- Taux de livraisons non-conformes
5- Taux de disponibilité des véhicules
Sécurité des articles | Elle signifie le degré de protection des piéces de rechange 1- Taux de détérioration
contre la perte et la détérioration lors de la livraison. 2- Taux de perte
3- Fiabilité des systemes de surveillance des véhicules
L’organisation de la livraison englobe la planification, 1- Taux de livraisons express
I’ordonnancement et I’optimisation du processus de livraison a 2- Taux de livraisons planifiées
travers la massification et la rationalisation des flux. 3- Codt des tournées de livraison
Organisation L’organisation de la livraison permet de gagner le temps, 4-  Codt de tonne-kilometre

d’apporter un meilleur service au client et de réduire les coits
des tournées de livraison, tout en respectant les contraintes de
I'entreprise et des clients.

Tableau 7 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance de livraison
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
Niveau d’activité Le niveau d’activité opérationnelle exprime la quantité du 1-  Nombre de livraisons effectuées
opérationnelle travail opérationnel réalisé. 2-  Kilométrage total
Performance Productivité 3- Durée moyenne de conduite par conducteur
Livraison opérationnelle Croissance La croissance opérationnelle signific 1’évolution de la 1- Taux de croissance du nombre de livraisons
opérationnelle productivité opérationnelle, par rapport a une période effectuées
précédente et au regard des objectifs fixés. 2- Taux de croissance du kilométrage total
3- Taux de croissance de la durée moyenne de conduite

Tableau 7 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance de livraison (suite)
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I-4 Performance de la logistique inverse

Dans le contexte de la distribution des PRA, la logistique inverse fait référence au
mouvement des PRA d'un client vers le distributeur. Autrement dit, il s’agit d’une distribution
inversée, qui fait que les marchandises et les informations circulent dans le sens opposé des
activités logistiques normales.

Une bonne conception de la logistique inverse permet de réduire les colts, augmenter les
revenus et gagner un avantage concurrentiel. Dans ce sens, la mesure de la performance de la
logistique inverse est une tache d'une importance capitale pour un distributeur indépendant
des PRA, afin de déterminer la capacité du service aprés-vente a résoudre les réclamations et
a traiter les retours d’une maniére rigoureuse et efficace. Dans ce contexte, nous avons défini
trois catégories pour I'évaluation de la performance de la logistique inverse : qualité de
service, gestion de la relation client et productivité.

La qualité de service refléte la capacité du service aprés-vente a fournir un service rapide et
précis lors du traitement des réclamations et des retours. Nous avons défini quatre sous-
catégories essentielles pour évaluer la qualité de service : réactivité, accessibilité, fiabilité du
service et fiabilité des équipements.

Pour le service aprés-vente, la performance de la relation client est étroitement liée a la
qualité de service. Nous proposons de I'évaluer a travers la satisfaction client et la fidélisation
client. Le résultat de I'évaluation refléte I'efficacité du traitement des réclamations et des
retours et la capacité a maintenir un niveau d'attention suffisant envers les clients en cas de
réclamations.

L'activité du service apres-vente englobe les travaux administratifs et opérationnels. Par
conséquent, nous avons fixé quatre sous-catégories pour mesurer la productivité : niveau
d'activité opérationnelle, niveau d'activité administrative, croissance opérationnelle et
croissance administrative. Les sous-catégories sont définies afin d'évaluer le volume de travail
effectué ainsi que I'évolution des activités administratives et opérationnelles de la logistique
inverse. Cette évolution ne doit pas étre interprétée dans le sens positif. Au contraire, elle
indique une augmentation des réclamations et des retours qui peuvent diminuer
considérablement le profit d'une entreprise. Il est donc important de diminuer les retours en
encourageant les ventes et en offrant des produits qui satisfont les clients, ce qui permet
d'obtenir un avantage stratégique par rapport a la concurrence.

Le tableau 8 comprend les catégories, sous-catégories et indicateurs pour mesurer la

performance de la logistique inverse.
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
La réactivité signifie la capacité du service apres-vente a 1-  Temps moyen de réponse au client
réagir rapidement aux réclamations des clients. Elle englobe la 2- Temps moyen de traitement d’une réclamation client
rapidité de réponse aux clients & travers les différents canaux 3- Temps moyen de traitement d’un retour
Réactivité de communication, la rapidité de traitement des réclamations, 4- Temps moyen de transmission des informations aux
la rapidité de traitement des retours, la rapidité de transmission services impliqués
du feedback, résultant des interactions avec les clients, aux 5-  Temps moyen de transmission des informations au
services impliqués (service client, service achats et service client
logistique), ainsi que la rapidité de résolution des litiges.
L’accessibilité signifie la facilité avec laquelle le client peut 1- Taux de décroché
Accessibilité contacter le service aprés-vente a travers les différents canaux 2- Taux d'appels perdus
de communication. 3- Temps moyen d’attente du client pour avoir une
réponse
4- Nombre moyen de contacts nécessaires pour la
Qualité de B _ _ _ résolution d’une ré(ilamation _
service La flab!llte dg service S|gn|f|e que le traitement des 1- Taux de retard de réponse aux clients .
Performance réclamations clients et le tral‘lten_lent des retours s’effe_ctu_er_lt 2- Taux d’erFeur de _tralteménlt des récAlam,atlons
Logistique o _ gorrectement e_t dar)s_ un delai convenable. Elle _S|gn_|f|e 3- Tauxde rgclamat!ons tra!tges et clgturges
Inverse Fiabilité du service | égalementla disponibilité Qes canaux de c_ommunlcatl_on, 4- Tau>_< de réclamations traitées et cloturées dans le
I’absence des litiges, 1’exactitude des informations transmises délai de référence
aux clients et I’exactitude des informations partagées entre les 5- Taux de retard de traitement des retours
salariés. 6- Taux de disponibilité des canaux de communication
7-  Taux de litiges par client
8- Fiabilité des informations transmises aux clients
9- Fiabilité des informations partagées entre salariés
Elle signifie D’aptitude des outils d’intervention et des 1- Taux de disponibilité de I’outillage d’intervention
Fiabilité des instruments d’inspection a fonctionner sans défaillance, pour 2- Taux de disponibilité des instruments d’inspection
équipements accomplir les interventions du service aprés-vente sous des
conditions données et au moment souhaité.
La satisfaction client est un ressenti positif qui se développe 1- Customer Satisfaction Score (CSAT)
Gestion de la chez les clients aprés avoir interagi avec le service apres- 2- Customer Effort Score (CES)

relation client

Satisfaction client

vente. Elle est évaluée a travers des questionnaires et d’autres
moyens permettant 1’analyse des avis des clients en ce qui
concerne la résolution de leurs réclamations et la qualité des
interventions.

Tableau 8 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance de la logistique inverse
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
La fidélisation client est aussi conditionnée par 1’attention 1- Taux d’attrition a cause du service aprés-vente
Gestion de la Fidélisation client | particuliere accordée aux clients, par le service aprés-vente,
relation client en cas de réclamations et de retours des piéces de rechange
défectueuses.
Niveau d’activité Le niveau d’activité opérationnelle exprime la quantité¢ du 1- Taux d’interventions réalisées par rapport au nombre
opérationnelle travail opérationnel du service aprés-vente. de ventes
2-  Taux de retours traités
Le niveau d’activité administrative exprime la quantité du 1- Taux de réclamations regues par rapport aux ventes
travail administratif du service apres-vente, a savoir: la 2- Taux de dossiers créés et suivis par rapport aux
Performance réception des réclamations a travers les différents canaux de réclamations regues
Logistique Niveau d’activité communication, la création et le suivi des dossiers relatifs aux 3- Taux de comptes rendus redigés par rapport aux
Inverse administrative réclamations, la rédaction des comptes rendus des réclamations traitées
interventions, la rédaction et 1’envoi des courriers 4- Taux de courriers d'informations envoyeés par rapport
A d'informations aux clients, la transmission de I’état des pieces aux réclamations regues
Productivité de rechange défectueuses aux autres services et le suivi des
garanties.
Croissance La croissance opérationnelle signifie 1’évolution de Ia 1- Taux de croissance du nombre d’interventions
opérationnelle productivité opérationnelle du service aprés-vente, par rapport réalisées
a une période précédente et au regard des objectifs fixés. 2- Taux de croissance du nombre de retours traités
Croissance La croissance administrative signifie 1’évolution de la 1- Taux de croissance du nombre de réclamations
administrative productivité administrative du service aprés-vente, par rapport recues
a une période précédente et au regard des objectifs fixés. 2- Taux de croissance du nombre de dossiers créés et
suivis
3- Taux de croissance du nombre de comptes rendus
rédigés
4- Taux de croissance du nombre de courriers

d'informations envoyés

Tableau 8 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance de la logistique inverse (suite)
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I-5 Performance des achats

Le service achats joue un r6le primordial dans la chaine d'approvisionnement des PRA
d’un distributeur indépendant. Il doit fournir la bonne pi¢ce de rechange au moment voulu et
au codt le plus bas possible. Dans ce sens, la mesure de la performance des achats aide a la
prise de décision. Elle permet d'identifier les priorités et d'allouer les ressources d’une
maniere appropriee afin d'améliorer la gestion des achats.

Un certain nombre d'études ont été menées sur la performance des achats et les résultats
ont montré qu'il n'y a pas une méthode unique qui couvrira chaque service achats. Il existe un
certain nombre d’indicateurs qui se révélent courants dans 1'évaluation de la performance.
Toutefois, le poids accordé aux indicateurs proposés n'est en aucun cas uniforme et variera
selon les industries et les entreprises.

Pour mesurer la performance des achats d'un distributeur indépendant des PRA, nous
avons fixé quatre catégories de performance essentielles : qualité de service fournisseur,
qualité de service douane et transit, qualité de service interne et productivité administrative.

Pour chaque catégorie, nous avons fixé un ensemble de sous-catégories, qui concernent

différents points, tels que le processus achats, le client interne, les fournisseurs et les
acheteurs. Pour I'évaluation de la qualité de service fournisseur, nous avons fixé trois sous-
catégories : réactivité, accessibilité et fiabilité. Alors que pour I'évaluation de la qualité de
service douane et transit, nous avons fixé deux sous-catégories : réactivité et fiabilité.
Pour évaluer la qualité de service interne, nous avons défini trois sous-catégories : réactivite,
fiabilité et satisfaction client interne. Alors que pour I'évaluation de la productivité
administrative, nous avons défini quatre sous-catégories : sourcing, activité d'achats, suivi des
commandes et croissance activité d'achats.

Le tableau 9 comprend les catégories, sous-catégories et indicateurs pour mesurer la

performance des achats.
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
La réactivité signifie la capacité du fournisseur a fournir un 1-  Temps moyen de réponse du fournisseur
service rapide a I’entreprise. Elle englobe la rapidité de 2-  Temps moyen de confirmation d’une commande
Réactivité réponse a 1’acheteur a travers les différents canaux de 3- Temps moyen de traitement d’'une commande
communication, la rapidité de validation et de traitement des 4-  Temps moyen de traitement d’une réclamation
commandes, la rapidité de résolution des réclamations et des 5-  Temps moyen de transmission des informations a
litiges et la rapidité de transmission des informations a I’acheteur
I’acheteur.
L’accessibilité signifie la facilité avec laquelle I’acheteur peut 1- Temps moyen d’attente pour avoir une réponse
Accessibilité contacter les fournisseurs a travers les différents canaux de 2- Nombre moyen de contacts nécessaires pour la
communication. Elle inclut aussi la proximité geéographique | résolution d’une réclamation
Qualité de des fournisseurs. 3-  Taux de fournisseurs locaux
Performance service 4-  Taux de fournisseurs situés a I’étranger
Achats fournisseur La fiabilité signifie que le traitement des commandes, le 1-  Taux d’erreur de facturation
traitement des réclamations et la livraison s’effectuent 2-  Taux de retard de réponse
Fiabilité correctement et dans un délai convenable. Elle signifie 3-  Taux de retard de traitement d’une commande
également la disponibilité des canaux de communication, 4-  Taux de réclamations traitées
I’exactitude des informations transmises a I’acheteur et 5-  Taux de réclamations traitées dans le délai de
I’absence des litiges. référence
6-  Taux de retard de livraison
7-  Taux de litiges par fournisseur
8-  Fiabilité des informations transmises a 1’acheteur
9-  Taux de livraisons non-conformes
10-  Taux de service fournisseur
La réactivité signifie d’une part, la capacité de 1-  Temps moyen de dédouanement
Réactivité I’administration des douanes a réaliser rapidement les 2-  Temps moyen d’attente des marchandises dans
Qualité de procédures douaniéres et, d’autre part, la capacité du I’entrep6t du transitaire
service douane transitaire a fournir un service rapide a I’entreprise.
et transit La fiabilité signifie que la gamme de services assurés par le 1- Taux de retard du service transit
Fiabilité transitaire et 1’administration des douanes s’effectue 2- Taux de retard de dédouanement
correctement et dans un délai convenable. 3- Fiabilité des informations transmises a ’entreprise

Tableau 9 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance des achats
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
La réactivité signifie la capacité de ’acheteur a répondre 1-  Temps moyen de réponse aux besoins du client
rapidement au besoin du client interne. Elle englobe la interne
rapidité de passation des commandes et de réalisation des 2- Délai moyen de passation d’une commande
Réactivité achats, la rapidité de transmission des réclamations aux 3- Temps moyen de transmission d’une réclamation au
fournisseurs, la rapidité de transmission des informations au fournisseur
client interne ainsi que la rapidité de résolution des problémes 4-  Temps moyen de transmission des informations au
et des litiges. client interne
Qualité de La fiabilité signifie que I’acheteur répond au besoin du client 1- Taux de retard de passation des demandes d’achat
service interne interne dans les meilleurs délais en assurant 1’arrivée d’une 2- Nombre de relances des réclamations par fournisseur
Fiabilité marchandise conforme et accompagnée d’une documentation 3- Fiabilité des informations transmises au client interne
correcte. Elle signifie également 1’exactitude des informations
transmises au client interne et I’absence des litiges.
La satisfaction du client interne est un ressenti positif qui se 1- Internal Customer Satisfaction Score (ICSAT)
Satisfaction développe chez le client interne quand la qualité de service 2- Internal Customer Effort Score (ICES)
client interne achats répond suffisamment a ses attentes. Elle est évaluée a
Performance travers des questionnaires et d’autres moyens permettant
Achats I’analyse de I’avis du client interne.
Le sourcing consiste a chercher de nouveaux fournisseurs qui 1- Degré de satisfaction du besoin en fournisseurs
Sourcing sont les plus susceptibles de répondre efficacement aux 2- Taux de fournisseurs appropriés pour 1’entreprise
besoins de I’entreprise en termes de coit, qualité, délai, 3- Efficacité de sélection des fournisseurs appropriés
Productivité innovation et conditions de paiement. 4-  Degré de maitrise du sourcing
administrative — — — -
L'activité d'achats englobe 1’émission des commandes et la 1- Taux de commandes émises aux fournisseurs
Activité d’achats réalisation des achats. Elle se traduit principalement par la 2- Valeur des achats réalisés
valeur des achats réalisés et le panel des fournisseurs actifs. 3- Taux des importations
4- Taux de fournisseurs actifs
5- Taux de fournisseurs potentiels
6- Taux d’achat de nouvelles références
7- Valeur des ristournes sur chiffre d’affaires
8- Valeur des remises sur produits ou quantités achetées

Tableau 9 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance des achats (suite)
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
Le suivi administratif des commandes consiste, d’une part, a 1- Taux d’accusés de réception conformes aux
Suivi des vérifier si I’accusé de réception adressé par le fournisseur est commandes
commandes conforme a la commande effectuée en termes de prix, 2- Nombre de relances des commandes par fournisseur

quantités commandées et références des pieces de rechange, 3- Taux des affaires cloturées en faveur de I’entreprise

et d’autre part, a relancer le fournisseur en cas de retard ou en

cas d’une livraison proche pour celui qui ne respecte pas

Productivité souvent la date de livraison.
Performance administrative Croissance activité | Elle signifie I’évolution de I’activité d’achats, par rapport a 1- Taux de croissance du nombre des commandes
Achats d’achats une période précédente et au regard des objectifs fixés. émises aux fournisseurs
2- Taux de croissance de la valeur des achats réalisés
3- Taux de croissance des importations
4- Taux de croissance du nombre des fournisseurs
5- Taux de croissance du nombre des fournisseurs actifs
6- Taux de croissance du nombre des fournisseurs
potentiels
7- Taux de croissance des achats de nouvelles
références

8- Taux de croissance de la valeur des remises obtenues
9- Taux de croissance de la valeur des ristournes

obtenues

Tableau 9 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance des achats (suite)
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I-6 Performance de stock et de I’approvisionnement

Les caractéristiques particuliéeres des PRA influencent la gestion de stock et de
I’approvisionnement. Elles peuvent générer un stock ¢élevé ou des ruptures de stock qui sont
géneralement fatales pour I'entreprise. Par conséquent, I'évaluation de la performance de stock
et de I’approvisionnement est essentielle pour révéler le fonctionnement de l'entreprise, la
communication interne et les relations externes avec les clients et les fournisseurs. Dans ce
contexte, nous avons fixé trois catégories pour évaluer la performance de stock et de
I’approvisionnement pour un distributeur indépendant des PRA : qualité¢ de service, niveau
d'activité, contrdle et suivi.

Pour évaluer la qualité de service, nous avons fixé deux sous-catégories : la disponibilité
pour obtenir des informations sur la présence des articles dans le stock physique et la fiabilité
des plans d'approvisionnement pour évaluer, d'une part, l'exactitude des méthodes
d'approvisionnement et, d’autre part, le degré de réalisation des plans d’approvisionnement
établis.

Nous avons fixé trois sous-catégories pour évaluer le niveau d'activité : rotation de stock,
couverture de stock et niveau de stock. Ces sous-catégories sont bien connues pour pouvoir
refléter I'activité de I'entreprise et I'efficacité de la gestion des stocks.

Nous avons déterminé deux sous-catégories pour I'évaluation de la catégorie contrble et
suivi : précision des transactions de stock afin d'évaluer la fiabilité des enregistrements des
mouvements de stocks et la sous-catégorie inventaire, qui constitue une source d'information
sur les écarts entre le stock théorique et le stock physique et permet d’évaluer I’efficacité de
I’opération d’inventaire.

Le tableau 10 comprend les catégories, sous-catégories et indicateurs pour mesurer la

performance de stock et de I’approvisionnement.
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
La disponibilité signifie la présence et la suffisance des 1- Taux de rupture de stock
Disponibilité articles en stock au moment de la demande. 2- Fréquence de rupture de stock
. 3- Délai moyen d’obtention des articles commandés
Qualité de 4- Durée moyenne de rupture de stock
service La fiabilitt des plans d'approvisionnement signifie la 1- Degré de réalisation des plans d'approvisionnement
Fiabilité des plans | capacité des méthodes d'approvisionnement a identifier les établis
d’approvisionnement | quantités de commandes optimales et les dates de passation 2- Fiabilité¢ des méthodes d’approvisionnement utilisées
des commandes. Elle signifie également le degré de
réalisation des plans d'approvisionnement établis.
La rotation de stock signifie le renouvellement périodique 1- Taux de rotation de stock
du stock. En outre, la rapidité de la rotation de stock reflete
Rotation de stock le niveau élevé d’activité de I’entreprise, l'efficacité des
pratiques de gestion de stock et I'organisation de I'ensemble
¢ de la chaine d'approvisionnement.
Pegtg::rlr:a:er:ce l’\livga.u' La couverture de stog:k est la capacité du §tock a (épongre 1- Taux de couverture de stock
Approvisionnement d’activité Couverture de stock | aux demande_s Qgs c_Ilents pendant une durée donnée, gréce
a une disponibilité immédiate des piéces de rechange sans
réapprovisionnement ni rupture de stock.
Il s’agit des différents niveaux de stock (stock de sécurité, 1-  Niveau de stock moyen
Niveau de stock stock maximum, stock minimum, etc.). Ces niveaux sont 2- Niveau de stock de sécurité
relatifs aux besoins et a la consommation des clients. 3-  Niveau de stock minimum
4-  Niveau de stock maximum
5-  Niveau de stock d'alerte
Précision des Elle signifie I’exactitude et la rigueur de 1’enregistrement, 1- Taux d’erreur d’enregistrement des transactions de stock
transactions de stock | en temps réel, des transactions de stock. 2- Taux d’erreur de modification informatique d’un stock
L’inventaire consiste a identifier et évaluer, d’'une maniére 1- Temps moyen de réalisation des inventaires
rigoureuse et planifiée, la quantité des piéces de rechange 2- Taux de références controlées
Controle et présentes physiquement dans un stock a un moment donné. 3- Taux des écarts d’inventaire
suivi Inventaire Il permet de déterminer les écarts entre les quantités

théoriques, enregistrées dans un progiciel de gestion intégré
(ERP) ou dans un logiciel de gestion des stocks, et
les quantités réelles déterminées par les équipes de
comptage physique.

Tableau 10 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance de stock et de I’approvisionnement
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I-7 Performance du systéme d’information

La performance du systéeme d'information contribue d’une maniére significative a la
performance globale de la chaine d'approvisionnement et méme de I'entreprise. Dans le
contexte de la distribution des PRA, un systéme d’information performant permet au
distributeur de mieux exercer son métier. 1l favorise la commercialisation des produits d’une
maniere rapide et efficace, une amélioration de la relation client, une capacité a traiter les
situations complexes, une optimisation des processus afin de réduire les codts, un gain de
temps dd au remplacement des taches par des traitements automatisés, une amélioration de la
productivité, une communication rapide et efficace moyennant 1’échange de données
informatisées entre les salariés et avec les clients.

Ainsi, I'évaluation de la performance du systéeme d'information constitue la pierre angulaire
pour assurer la continuité d’activité. Dans ce contexte, nous avons défini deux catégories pour
évaluer la performance du systeme d'information : infrastructure informatique et sécurité
informatique.

L'infrastructure informatique est évaluée moyennant deux sous-catégories : ressources
informatiques et utilisation. L'évaluation implique une énumération des ressources
informatiques existantes et le degré d'exploitation.

La catégorie sécurité informatique indique principalement si la sécurité de l'information
garantit 'utilisation légale et sécurisée de I’information et des ressources informatiques. Pour
I'évaluer, nous avons fixé trois sous-catégories : disponibilité, intégrité et confidentialité.

Le tableau 11 comprend les catégories, sous-catégories et indicateurs pour mesurer la

performance du systeme d'information.
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
Ressources Les ressources informatiques regroupent les équipements 1- Nombre des équipements informatiques
informatiques informatiques et les logiciels utilisés pour accéder a 2- Taux de couverture du logiciel utilisé
Infrastructure I’information.
informatique L’utilisation signifie le degré avec lequel les ressources 1- Taux d’utilisation des équipements informatiques
Utilisation informatiques sont exploitées pour gérer, traiter et stocker les
Performance données.
Systeme La disponibilité désigne le bon fonctionnement du systéme 1- Taux de disponibilité des équipements informatiques
d’information Disponibilité dinformation et l'accés a linformation au moment de 2- Taux de disponibilité de I’information
I'utilisation.
Sécurité
informatique Intégrité L’intégrité désigne la conservation de I’exactitude de 1-  Nombre de modifications non autorisées des
I’information durant son utilisation. informations
Confidentialité Elle signifie que 1’accés a I’information n’est possible que 1- Nombre de fuites de données suite a des attaques

pour les salariés autorises.

informatiques

Tableau 11 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance du systeme d’information

88




I-8 Performance de la recherche et developpement

La mesure de la performance de la recherche et développement est moins mise en ceuvre
dans les entreprises pour les raisons suivantes : le resultat des efforts consentis n'est pas
directement observable, la forte incertitude concernant la réussite d'un projet d'investissement
et la réalisation tardive des bénéfices. Cela n'exclut pas la nécessité de mesurer la
performance afin d'avoir un retour d'information continu, de contrdler et d'améliorer la
fonction recherche et développement. Dans ce contexte, nous avons défini deux catégories
pour évaluer la performance de la recherche et développement : activité de veille et
innovation.

L'activité de veille révele la capacité de la fonction recherche et développement a fournir
des informations liées a I'évolution du marché secondaire de l'automobile, de l'industrie
automobile et de la technologie. Pour évaluer I’activité de veille, nous avons fixé trois sous-
catégories : veille marketing et commerciale, veille concurrentielle et veille technologique.

L’innovation révele l'effort de la fonction recherche et développement pour mener des
projets d'innovation. Nous proposons d'évaluer I’innovation a travers les quatre sous-
catégories suivantes : transformation digitale, innovation commerciale, innovation logistique
et innovation organisationnelle.

Le tableau 12 comprend les catégories, sous-catégories et indicateurs pour mesurer la

performance de la recherche et développement.
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
La veille marketing et commerciale consiste a collecter, 1- Temps moyen de collecte et de traitement des
analyser et diffuser des informations sur le marché secondaire informations
de I’automobile et le secteur de la construction automobile. 2-  Pertinence des informations diffusées
Veille marketing et | Elle englobe la surveillance de 1’évolution technique des 3- Degré d’influence de la veille marketing et
commerciale piéces de rechange et des véhicules, la détection des nouvelles commerciale sur la prise de décision
piéces de rechange, la surveillance des statistiques du parc 4-  Fréquence de la veille marketing et commerciale
automobile circulant dans le pays ainsi que la surveillance de
la santé financiére des clients.
La veille concurrentielle consiste a surveiller les concurrents 1- Temps moyen de collecte et de traitement des
et & collecter des informations sur leurs politiques tarifaires, informations
Veille leurs pratiques en matiére de commercialisation et de 2-  Pertinence des informations diffusées
concurrentielle distribution des PRA, et leurs performances financiére et 3- Degré d’influence de la veille concurrentielle sur la
Activité de commerciale telles que le chiffre d’affaires, la part de marché, prise de décision
Performance veille le taux de marge et le nombre de clients. 4- Fréquence de mise & jour des informations
Recherche et concernant les concurrents
Développement La veille technologique consiste a s'informer d’une fagon 1- Temps moyen de collecte et de traitement des
continue sur les évolutions et les innovations technologiques informations
Veille technologique | les plus récentes, a savoir: les nouvelles technologies 2- Pertinence des informations diffusées
d’automatisation des entrepdts, les nouvelles solutions 3- Degré d’influence de la veille technologique sur la
informatiques et les nouvelles technologies de sécurité au sein prise de décision
des entrepOts et dans les moyens de transport. 4-  Fréquence de la veille technologique
La transformation digitale signifie I’intégration de Ila 1- Degré de maturité digitale
technologie digitale dans I’ensemble des processus de la 2- Contribution de la transformation digitale aux
Transformation chaine d’approvisionnement, en investissant massivement objectifs stratégiques
Innovation digitale dans le systeme d'information et le systtme de 3- Impact de la transformation digitale sur les processus
communication commerciale, pour renforcer la qualité de la internes
relation client et pour partager efficacement l'information 4- Degré de compatibilité des projets déployés avec les

entre tous les acteurs de la chaine d’approvisionnement.

besoins

Tableau 12 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance de la recherche et développement
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
L’innovation commerciale consiste a renouveler I’offre en 1-  Taux de nouvelles références introduites par rapport
introduisant de nouvelles références et en ciblant de nouveaux a I’aftermarket
équipementiers. Elle englobe aussi le développement du 2-  Fréquence d’introduction des nouvelles références
réseau de distribution des piéces de rechange et I’adoption des 3- Taux d’adoption des nouveaux concepts de vente
Innovation nouveaux concepts de vente et des nouveaux canaux de 4-  Taux d’adoption des nouveaux canaux de
commerciale distribution. distribution
L’innovation commerciale permet au distributeur indépendant 5-  Nombre de projets appliqués de développement du
de réagir face a la concurrence accentuée dans le marché réseau de distribution
Performance secondaire de I’automobile et de s’adapter a la dynamique de
Recherche et changement et au comportement du client.
Développement Innovation L’innovation logistique consiste a intégrer de nouvelles 1- Taux d’adoption des nouvelles technologies par
stratégies et des technologies plus avancées permettant rapport au besoin
Innovation I’amélioration de la performance logistique en termes de 2- Taux de processus automatisés par rapport au besoin
logistique temps et de qualitt de réalisation des opérations 3- Taux de grands projets d'investissement par rapport
d’entreposage et de transport, ainsi que I’amélioration des au besoin
conditions de travail des opérateurs logistiques.
Innovation L'innovation organisationnelle consiste a adopter de nouvelles 1- Taux d’adoption des démarches d’organisation
organisationnelle pratiques et démarches pour I’organisation de la distribution 2- Fréguence de mise & jour des documents et des

des piéces de rechange et du travail des salariés.

procédures de travail

Tableau 12 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance de la recherche et développement (suite)
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I-9 Performance du capital humain

Le capital humain est un élément crucial pour créer de la valeur dans une entreprise,
améliorer la performance globale de la chaine d’approvisionnement et les bénéfices
comptables pour acquérir un avantage concurrentiel significatif. C'est un aspect intangible qui
doit étre évalué de maniére rigoureuse afin d'identifier les faiblesses existantes et de les
transformer en forces par la suite.

Armstrong (2009) a souligné que le développement de la performance des individus et des
équipes fait partie du processus systématique d'amélioration de la performance
organisationnelle pour obtenir de meilleurs résultats. Dans ce sens, la mesure de la
performance du capital humain est une étape indispensable pour le développer. Elle implique
I'élaboration d'un ensemble approprié¢ d’indicateurs qui devraient étre motivés par le succes
global de I’entreprise et la réalisation de ses objectifs les plus importants.

Pour mesurer la performance du capital humain, nous avons fixé trois catégories de
performance : développement des compétences professionnelles, bien-étre des salariés et
sécurité du capital humain. Nous avons fixé cing sous-catégories pour évaluer la catégorie
développement des compétences professionnelles : formation professionnelle, promotion,
mobilité professionnelle, recrutement et évaluation des compétences professionnelles.

Pour évaluer la catégorie bien-étre des salariés, nous avons fixé trois sous-catégories :
satisfaction des salariés, motivation et engagement. Alors que, pour I'évaluation de la
catégorie sécurité du capital humain, nous avons fixé trois sous-catégories : sécurité au travail,
sécurité d’emploi et protection sociale.

Le tableau 13 comprend les catégories, sous-catégories et indicateurs pour mesurer la

performance du capital humain.
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
La formation professionnelle est une activité d’apprentissage 1- Nombre moyen d'heures par formation
Formation qui permet de développer et de renforcer les compétences 2-  Nombre de formations
professionnelle professi_on_nelles des salariés pour accomplir_ efficacement 3- Taux de salariés formés par an
leurs missions et affronter les exigences du travail. 4~ Taux de réalisation du plan annuel de formation
5- Taux d'abandon en formation
6- Taux d’absentéisme en formation
La promotion signifie la nomination du salarié & un poste 1- Taux de promotion
Promotion supérieur. Elle est généralement accompagnée d'une
augmentation de salaire et d'autres avantages pour dynamiser
le salarié.
La mobilité professionnelle désigne le changement de la 1-  Taux de mobilité interne
situation professionnelle du salarié (changement de poste ou 2- Taux de mobilité externe
Développement de département au sein de la méme entreprise, ou passage vers
Performance des Mobilité une autre entreprise). La mobilité professionnelle gfalr.antit la
Capital humain comp(étences professionnelle sécurité d’emploi et permet d’améliorer les conditions de
professionnelles travail du salarié et de développer ses compétences
professionnelles a travers les différentes expériences vécues
durant lesquelles le salarié partage des idées et des pratiques
avec d’autres professionnels aux profils variés.
Le recrutement consiste en un ensemble d’actions mises en 1- Temps moyen de traitement d’une candidature
ceuvre pour trouver le profil adapté au besoin de I’entreprise. 2- Taux de réponse aux candidatures
Recrutement Le processus de recrutement se termine par 1’intégration de la 3- Nombre moyen de candidatures recues pour une
nouvelle recrue pour connaitre l'environnement de 1’entreprise, offre d’emploi
ses missions et ses futures relations professionnelles. 4- Taux d’embauche
5- Nombre moyen de jours pour pourvoir un poste
vacant
6- Taux de roulement volontaire des recrues
7- Taux de roulement involontaire des recrues
8- Taux de satisfaction des recrues envers le processus
de recrutement
9- Taux de satisfaction des managers envers les recrues

Tableau 13 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance du capital humain
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
L’évaluation des compétences professionnelles consiste a apprécier les 1- Taux de salariés ayant au moins cing
connaissances techniques et managériales du salarié, son travail années d’expérience
accompli, ses habiletés et son comportement relationnel. Elle permet de 2- Taux de salariés évalués annuellement

Développement Evaluation favoriser le dialogue entre le salarié et son supérieur hiérarchique pour 3- Taux de satisfaction des salariés envers
des des compétences | qu’il ait une visibilité sur I’évolution de sa carriére en connaissant ses 1’évaluation
compétences professionnelles forces et ses faiblesses. Elle permet aussi de rechercher les points 4- Taux de managers formés a I’entretien
professionnelles d’amélioration du salarié et de prendre des décisions en matiére de d’évaluation
rémunération,  formation, nouveaux objectifs et  mobilité 5-  Taux de salariés hauts potentiels
professionnelle. 6- Taux de salariés satisfaisants
7- Taux de salariés ayant une performance
insuffisante
La satisfaction des salariés est un ressenti positif qui se développe chez 1- Taux de satisfaction des salariés vis-a-vis
les salariés quand les conditions de travail répondent suffisamment a les attributions
leurs attentes. Elle est conditionnée par plusieurs facteurs tels 2- Taux de satisfaction des salariés vis-a-vis
Performance Satisfaction des gue I’organisation du travail, la clarté des rdles, la charge de travail, les les salaires

Capital humain

Bien-étre des
salariés

salariés moyens mis a disposition, l’environnement de I’entreprise et ses 3- Taux de satisfaction globale
changements, la sécurité d’emploi et les relations professionnelles. La 4- Taux de griefs
satisfaction des salariés est évaluée a travers des questionnaires et
d’autres moyens permettant I’analyse des avis des salariés.
La motivation signifie la volonté d’effectuer une tiche ou d’atteindre 1-  Valeur des primes versées
un objectif. Elle peut étre intrinseque en provenant du salarié lui-méme 2- Taux de salariés bénéficiant des primes
ou extrinséque en provenant des incitations de I’entreprise telles que 3- Taux de primes accordées aux salariés
Motivation I’amélioration des conditions de travail, I’amélioration du management performants
et de la communication, le développement des compétences 4- Taux de salariés ayant atteint les objectifs
professionnelles, la création et le maintien d’une forte 5- Taux de salariés ayant dépassé les objectifs
culture d’entreprise, ainsi que la reconnaissance et la récompense a 6- Taux d’évolution des primes
travers les primes, les avantages sociaux et I’augmentation des salaires. 7- Taux d’évolution des salaires
L’engagement professionnel signifie le dévouement des salariés a 1- Taux d’absentéisme non justifié
I’égard de leur entreprise pour atteindre les objectifs souhaités. Il 2-  Durée moyenne des absences non justifiées
Engagement regroupe la présence, la disponibilité, la fidélit¢ et la fierté 3-  Fréquence des absences non justifiées

d’appartenance a ’entreprise ainsi que le désir de s’investir d’une 4 Taux d’implicati lontaire dans |

) . : - . . aux d’implication volontaire dans les
fagon énergique, enthousiaste et efficace dans le travail et dans la mise i .
en ceuvre du plan d’actions pour atteindre les objectifs souhaités. projets d’amélioration

5-  Taux de recommandation volontaire de

I’entreprise

Tableau 13 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance du capital humain (suite)
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Définition de la sous-catégorie Indicateurs clés de performance
La sécurité au travail signifie le degré de protection des salariés contre 1- Nombre d'accidents de travail
les dangers et les risques d’accidents susceptibles de se produire lors de 2-  Fréquence des accidents de travail
Sécurité au travail | I'exécution de leurs missions. 3- Taux de gravité des accidents de travail
4- Nombre d'accidents mortels
5- Nombre d'accidents générant des arréts de
travail
6- Nombre total de jours perdus suite aux
Performance accidents de travail
Capital humain Sécurité du 7- Taux de troubles musculo-squelettiques dus
capital humain a une mauvaise manipulation
La sécurité d'emploi est l'assurance qu'un salarié ne perdra pas son 1- Taux de salariés ayant un emploi
Sécurité emploi dans un proche avenir. Elle dépend de nombreux facteurs tels temporaire
d’emploi que la performance individuelle, la situation économique et la 2- Taux de salariés ayant un contrat CDI
performance de I'entreprise.
Protection La protection sociale vise a prévenir et a gérer les risques sociaux qui 1- Taux de salariés couverts par une assurance
Sociale nuisent au bien-étre des salariés (maladies, accidents de travail, | de protection sociale

invalidité, perte de revenus liés a la retraite, etc.).

Tableau 13 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance du capital humain (suite)
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I-10 Performance financiére

La mesure de la performance financiére est primordiale pour un distributeur indépendant
des PRA afin d’évaluer l'atteinte des objectifs de création de valeur. Dans ce contexte, nous
avons fixé trois catégories essentielles pour I'évaluation de la performance financiére :
investissement, richesse financiére et santé financiere.

La catégorie investissement révele principalement la contribution financiere des projets
d'investissement et leur capacité a renforcer la structure financiére de I'entreprise. Dans ce
contexte, nous avons fixé deux sous-catégories pour I'évaluation de la catégorie
investissement : rentabilité de 1’investissement et sources de financement.

La catégorie richesse financiére révele le succes de I'entreprise. Nous proposons de
I'évaluer a travers les trois sous-catégories suivantes : rentabilité, profitabilité et croissance de
I’activité.

La catégorie santé financiére détermine si la structure financiére de I'entreprise est
équilibrée. Elle détermine également la capacité de I'entreprise a faire face a une récession et a
saisir les opportunités de développement. Dans ce contexte, nous avons fixé quatre sous-
catégories pour évaluer la santé financiére : croissance des bénéfices, solvabilité, endettement
financier et liquidité.

Le tableau 14 comprend les catégories, sous-catégories et indicateurs pour mesurer la

performance financiere.
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Aspect

Catégorie

Sous-catégorie

Définition de la sous-catégorie

Indicateurs clés de performance

Performance
financiére

La rentabilit¢ de l’investissement permet aux investisseurs

Rentabilité de d’une part, de déterminer si un projet d’investissement 1-  Valeur actuelle nette (VAN)
I’investissement (passé, en cours ou future) est viable sur une période donnée, 2- Taux de rentabilité interne (TRI)
et d’autre part, de comparer les projets d'investissement entre 3- Retour sur investissement
eux lorsque plusieurs choix sont possibles afin de choisir
I’investissement le plus rentable.
Investissement Les sources de financement sont les modes internes et 1- Taux d'autofinancement
externes adoptés par [D’entreprise pour financer un 2- Taux de croissance du capital
Sources de investissement. Le financement interne  désigne 3- Valeur de cession d’actifs
financement I’autofinancement, la cession d’actifs et 1’augmentation du 4-  Proportions relatives aux financements externes
capital, alors que le financement externe implique le recours
a des tiers, aux intermédiaires et aux marchés financiers.
Rentabilité La rentabilité représente le rapport entre les revenus genérés 1- Rentabilité financiére
par I’entreprise et les ressources mobilisées pour les obtenir. 2- Rentabilité économique
La profitabilité est la capacité de I’entreprise a générer un 1- Taux de profitabilité
Richesse Profitabilité résultat a travers son activité. 2- Marge brute
financiére 3- Marge nette
La croissance de 1’activité signifie 1’évolution de I’activité de 1- Taux de croissance du chiffre d’affaires annuel
I’entreprise. Elle refléte le degré de maitrise de ’activité et le 2- Taux de croissance de la valeur ajoutée
Croissance de niveau de richesse créée au cours d’une période donnée. La
I’activité croissance de ’activité doit résulter d’une gestion saine vu
qu’elle peut provenir d’une augmentation plus rapide des
charges ce qui peut générer un accroissement de
I’endettement.
Croissance des La croissance des bénéfices signifie 1’évolution du gain 1- Taux de croissance du profit
bénéfices monétaire dégagé.
Santé financiere
La solvabilité est la capacité de ’entreprise a payer ses dettes 1- Ratio d’autonomie financiére
Solvabilité sur le court, moyen et long terme. Elle est positive lorsque la 2- Capacité de remboursement

somme des actifs immobilisés, des créances clients et des
stocks est supérieure aux dettes.

Tableau 14 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance financiére
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Aspect

Catégorie

Sous-catégorie

Définition de la sous-catégorie

Indicateurs clés de performance

Performance
financiére

Santé financiére

Endettement
financier

L’endettement financier correspond a I’ensemble des dettes
de l’entreprise aupres de ses tiers financeurs (établissements
de crédit et des banques, ...) a l'exception des dettes des
fournisseurs, les dettes fiscales et les dettes sociales. Il ne
doit pas dépasser un certain niveau pour ne pas générer une
incapacité a rembourser les préteurs, ce qui peut aboutir a
une liquidation judiciaire.

[ay
'

Endettement net

Liquidité

La liquidité signifie la capacité de 1’entreprise a rembourser
ses dettes a court terme. Pour ce faire, I’entreprise doit
disposer d’une trésorerie suffisante et éventuellement des
actifs transformables immédiatement en monnaie.

1-
2-

Ratio de liquidité générale
Ratio de liquidité réduite
Ratio de liquidité immédiate

Tableau 14 : dimensions et indicateurs de mesure de la performance financiere (suite)
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Conclusion

Le systeme de mesure de performance propose vise a combler le vide détecté dans la
littérature sur la mesure de la performance globale de la chaine d’approvisionnement des
PRA. Le systéme englobe un ensemble d’aspects de la performance inspirés des maillons de
la chaine d’approvisionnement et des fonctions support. Pour chaque aspect, nous avons
défini les catégories et les sous-catégories requises et un ensemble d’indicateurs de
performance. Ainsi, cette catégorisation multidimensionnelle et équilibrée servira tout
distributeur indépendant des PRA souhaitant mesurer la performance globale de sa chaine
d'approvisionnement pour déterminer sa situation actuelle et envisager des actions

d’améliorations bien ciblées.
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Chapitre 4

Construction du modeéle de la mesure de la performance basé sur

une approche multicritére

Introduction

Dans les deux chapitres précédents, nous avons proposé un SMP qui se compose d’un
ensemble d’aspects, catégories, sous-catégories et indicateurs de performance. Le systeme
vise 1’évaluation de la performance globale de la chaine d’approvisionnement des PRA. Nous
avons aussi nommé deux performances, a savoir: performance métiers et performance
fonctions support, et nous avons y associer un ensemble d’aspects. Ainsi, 1’évaluation de la
performance globale sera le résultat de 1’évaluation de ces deux performances.

Ce chapitre propose d’évaluer la performance globale de la chaine d’approvisionnement
des PRA moyennant une méthode multicritére d’aide a la décision choisie aprés une étude
critique des principales méthodes multicritéres d’aide a la décision. Le modele est validé en

I’appliquant dans une entreprise de distribution et de commercialisation des PRA au Maroc.

I- Etude critique des méthodes multicritéres d’aide a la décision

Le processus de prise de décision fait référence au choix de la meilleure alternative parmi
un ensemble fini d'alternatives de décision en termes de criteres multiples. 1l est utilisé par
diverses disciplines telles que la recherche opérationnelle, l'informatique, les sciences
cognitives, la sociologie, la théorie de la décision, I'économie, la psychologie, la gestion, les
sciences politiques, les statistiques, etc.

La prise de décision se fait sur la base des méthodes multicritéres d’aide a la décision qui
forment, depuis le déebut des années 60, des outils utiles pour aider les décideurs a sélectionner
des options en cas de problemes discrets. L'objectif principal est de garder le mécanisme de
prise de décision sous contréle et de rendre le processus de prise de décision aussi simple et

rapide que possible lorsque le nombre d'alternatives et de criteres est trop élevé. Avec l'aide
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des ordinateurs, ces méthodes sont devenues plus faciles pour les utilisateurs, de sorte qu'elles
ont trouvé une grande acceptation dans de nombreux domaines.

Les méthodes multicritéres d’aide a la décision comprennent cing composantes, a Savoir :
I’objectif, les préférences du décideur, les alternatives, les critéres et les résultats (Mateo,
2012). De plus, elles nécessitent une gestion efficace de I'information lors de I'évaluation des
solutions et aussi lors de la prise des décisions optimales (Mardani et al., 2016).

Diverses méthodes ont été développées pour minimiser autant que possible les complexités
a rencontrer et pour aider les décideurs a prendre la meilleure décision. Il est possible
d'énumeérer les plus utilisées comme suit : TOPSIS, AHP, ELECTRE, PROMETHEE et
MACBETH. En dehors de ces méthodes, il existe également un grand nombre de méthodes
dans la littérature ou des structures floues sont testées, des méthodes hybrides sont créées en
combinant différentes méthodes ensembles et des méthodes ont été modifiées.

Il convient de signaler que le choix de la bonne méthode d’aide a la décision est aussi
important que la prise de décision. Bien qu'il existe de nombreuses méthodes dans la
littérature, aucune delles n'a de supériorité sur les autres. La validité et la fiabilité des
méthodes peuvent varier en fonction du probleme de décision.

I-1 La méthode AHP

L'AHP est un outil d’aide a la décision puissant et flexible pour traiter des problemes
complexes ou les aspects qualitatifs et quantitatifs doivent étre pris en compte. La méthode a
été développée par Saaty dans les années 1970 (Saaty, 1990) et a subi, par la suite, des
améliorations considérables. L'AHP aide les analystes a organiser les aspects critiques d'un
probléme dans une hiérarchie plutét comme un arbre généalogique (Bevilacqua et al, 2004).

La méthode AHP repose sur trois principes : 1) la structure du modéle, 2) un jugement
comparatif des alternatives et des criteres, 3) synthése des priorités. Cheng et al. (1999) ont
souligné que l'application de I'AHP a un probleme complexe implique généralement quatre
étapes majeures :

1. Décomposition du probléme complexe en un certain nombre d'éléments de décision
interdépendants (criteres, alternatives de décision), puis la structuration des éléments sous une
forme hiérarchique similaire a un arbre généalogique. La hiérarchie a au moins trois niveaux :
I'objectif global du probleme situé en haut, plusieurs critéres qui définissent les alternatives
voire les solutions proposées au milieu et les alternatives de décision en bas.

2. Elaboration d’une matrice de comparaison par paires. Une fois le probléme est décomposé

et la hiérarchie est construite, la procédure de priorisation démarre afin de déterminer
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I'importance relative des critéres au sein de chaque niveau. Le jugement par paires commence
a partir du deuxiéme niveau et se termine au niveau le plus bas, voire les alternatives. Dans
chaque niveau, les criteres sont comparés par paires en fonction de leurs niveaux d'influence
et sur la base des criteres spécifiés au niveau supérieur. Les comparaisons multiples par paires
reposent sur une échelle de 1 a 9.

3. Calcul des poids relatifs aux critéres et alternatives.

4. Agrégation et synthétisation des poids relatifs pour la mesure finale des alternatives de
décision données.

Malgré sa popularité et sa simplicité, la méthode AHP est critiquée pour son incapacité a
gérer adequatement l'incertitude et I'imprécision inhérentes a la cartographie de la perception
du décideur en valeurs précises. Dans ce cas, de nombreux chercheurs ont suggéré I'utilisation
des nombres flous dans un processus de comparaison par paires (Bozdag et al., 2003; Chan et
al., 2007; Dagdeviren et Yiiksel, 2008).

La méthode AHP se caractérise par sa flexibilité pour s'intégrer a différentes techniques
telles que la programmation linéaire, le déploiement de la fonction de qualité, la logique floue,
etc. Cela permet a l'utilisateur de tirer parti de toutes les méthodes combinées et, par
conséquent, d'atteindre I'objectif souhaité d'une meilleure facon.

La méthode AHP, depuis son invention, est ’'une des méthodes multicritéres d’aide a la
décision les plus largement utilisées. De nombreux travaux remarquables sont publiés sur la
base d'’AHP dans divers domaines tels que le management, 1’éducation, les soins de santé et
médicaments, I’ingénierie, la fabrication, la conception et le développement, etc.

Le tableau 15 présente quelques contributions dans le domaine du management qui traitent
des problémes divers, a savoir: la sélection d'une meilleure alternative, 1’allocation des

ressources, la priorisation, I’évaluation de la performance et la résolution des conflits.
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Référence Domaine d’application
Linetal. (2015) Sélection de la stratégie d'approvisionnement
Koc et Burhan (2015) Sélection de I'emplacement du magasin
Maletic et al. (2014) Sélection de la politique de maintenance
Chen et al. (2014) Sélection du mode de gestion des ressources humaines
Shahroodi et al. (2012) Evaluation des fournisseurs
Verma et Pateriya (2013) Sélection des fournisseurs
Hamedani et al. (2014) Priorisation des investissements
Quezada et al. (2013) Conception de la carte stratégique
Lai et al. (2002) Sélection des logiciels
Korpela et Tuominen (1996) Sélection du site d'entrep6t
Al Khalil (2002) Sélection de la méthode de livraison du projet
Ramanathan and Ganesh (1995) Problémes d’allocation des ressources
Al-Tabtabai et Thomas (2004) Résolution des conflits
Bentes et al. (2012) Evaluation de la performance organisationnelle
Yaghoobi et Haddadi (2016)
Islam et bin Mohd Rasad (2006) Evaluation de la performance des employés

Tableau 15 : applications de la méthode AHP dans le domaine du management

-2 La méthode TOPSIS

La méthode TOPSIS est aussi I'une des méthodes multicritéres d’aide a la décision les plus
utilisées. Elle a attiré I'attention des chercheurs et ainsi diverses versions améliorées de la
méthode ont été proposées. La méthode a été initialement développée par Yoon et Hwang
(1981). Il s'agit d'une méthode d'agrégation compensatoire basée sur un concept selon lequel
I'alternative choisie doit avoir la distance la plus courte de la solution idéale positive et la plus
éloignée de la solution idéale négative. Une solution idéale est un ensemble de scores ou de
valeurs avec la distance géométrique la plus courte pour tous les critéres considérés. La
méthode TOPSIS s’adapte aux situations ou il y a un manque d'informations quantitatives
partielles.

La technique TOPSIS permet aux décideurs de structurer les problémes a résoudre,
d'effectuer des analyses, des comparaisons et de classer les alternatives. La méthode classique
TOPSIS résout des problemes pour lesquels toutes les données de décision sont connues et
représentees par des nombres précis. Cependant, la plupart des problemes du monde réel ont
une structure plus compliquée.

Yong (2006) a présenté une nouvelle approche TOPSIS pour sélectionner les
emplacements des usines, dont les classements des divers emplacements pour chaque critére
et les poids de divers critéres ont été évalués a l'aide des termes linguistiques flous. Lin et al.
(2008c) ont présenté un cadre qui integre AHP et TOPSIS pour aider les concepteurs a
identifier les exigences des clients et les caractéristiques de conception, et a fournir une

solution de conception finale pour une analyse comparative concurrentielle. Shih (2008) a
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utilisé un processus de prise de décision pour le probléeme de sélection de robot en utilisant
TOPSIS. Yurdakul et Tansel (2005) ont présenté une approche intégrée basée sur la méthode
AHP et la méthode TOPSIS pour la mesure de la performance des entreprises de
I'industrie manufacturiére. De son c6té, Bulgurcu (2012) a utilisé la technique TOPSIS pour
I’évaluation de la performance financiere des entreprises technologiques.

I-3 La méthode PROMETHEE

Développée par Brans et Vincke (1985), la méthode PROMETHEE fait partie des
méthodes multicritéres d'aide a la décision les plus simples et faciles a appliquer. Son concept
de base est la détermination de la meilleure solution voire la priorité dans la prise de décision
multicritere a partir de plusieurs alternatives (Polat, 2016). Un nombre considérable
d'applications réussies a été traité par la méthode PROMETHEE dans divers domaines tels
que la banque, la localisation industrielle, I’investissement, la médecine, la chimie, la santé, le
tourisme et autres. Le succes de la méthodologie est essentiellement d0 a ses propriétés
mathématiques et a sa convivialité particuliere d'utilisation.

La mise en ceuvre de PROMETHEE nécessite deux types d'informations supplémentaires,
a savoir : 1) Les informations sur les poids des criteres considerés ; 2) les informations sur la
fonction de préférence du décideur, qu'il utilise pour comparer la contribution des alternatives
en terme de chaque critere distinct.

La méthode PROMETHEE a connu une large utilisation, ce qui a incité Brans et Vincke
(1985) a rédiger une revue de littérature englobant 195 articles liés a la méthode. Les auteurs
ont classé les articles selon les domaines suivants : gestion de I'environnement, hydrologie et
gestion de I'eau, gestion commerciale et financiére, chimie, logistique et transport, fabrication
et assemblage, gestion de I'énergie, social, médecine, agriculture, éducation, design,
gouvernement et sport.

Parmi les applications de la méthode PROMETHEE, on trouve celle de Behzadian et al.
(2010) qui ont utilise PROMETHEE dans le domaine de la gestion commerciale et financiere
pour developper un modeéle pour la sélection d'un titre supérieur en bourse. PROMETHEE a
été utilisée dans le domaine de la fabrication pour la sélection du concept de durabilité des
organisations manufacturiéres moyennant des critéres sociaux et économiques (Vinodh et
Girubha, 2012). De sa part, Stoilova (2018) a utilisé la méthode PROMETHEE pour
développer une méthodologie d’évaluation de D’efficacité du transport intermodal. Polat
(2016) a présenté une approche intégrée baseée sur la méthode AHP et la méthode
PROMETHEE pour la sélection des sous-traitants. Bansal et Kumar (2013) ont combiné les
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deux méthodes AHP et PROMETHEE pour sélectionner un prestataire logistique 3PL pour un
fabricant. De leur part, Murat et al. (2015) ont utilisé la méthode PROMETHEE pour la
mesure de la performance des écoles.

I-4 La méthode ELECTRE

La méthode ELECTRE a été proposée par Roy (1971). Elle consiste en deux ensembles de
parametres : le coefficient d’importance et les seuils de veto. La méthode ELECTRE repose
sur une comparaison par paires des alternatives dans chaque attribut pour identifier les
relations binaires partielles indiquant la force de préférence d'une alternative par rapport a
l'autre. Le concept de base de la méthode ELECTRE est de traiter les « relations de
surclassement » en utilisant des comparaisons par paires entre les alternatives sous chacun des
criteres séparément. Au cours de la premicre étape, I’opinion des experts et 1’étude de la
littérature de surclassement sont utilisés pour reconnaitre les variables et les critéres effectifs
de sélection des fournisseurs. Les critéres dominants sont extraits et seront utilisés dans
I'évaluation. Ensuite, les listes des fournisseurs qualifiés sont identifiées. Les criteres de
décision identifiés sont ensuite approuvés par I'équipe de prise de décision, qui leur attribue la
pondération. Enfin, les poids calculés des critéres sont approuves par I'équipe de prise de
décision et les rangs sont déterminés a l'aide de la méthode ELECTRE.

Les principaux avantages de cette méthode sont les suivants : 1) concept simple, rationnel
et compréhensible, 2) logique intuitive et claire qui représente la logique du choix humain, 3)
facilité et efficacité de calcul.

Parmi les applications de la méthode ELECTRE, on trouve celle de Chatterjee et al. (2017)
qui ’ont appliqué pour traiter les relations de supériorité en utilisant des comparaisons par
paires entre les alternatives sous chacun des critéres séparément. Sawadogo et Anciaux (2011)
ont utilisé la méthode ELECTRE pour choisir le chemin le plus court pour le transport
intermodal au sein de la chaine logistique verte. Ergiil et Oktem (2011) ont utilisé les deux
méthodes TOPSIS et ELECTRE pour la mesure de la performance financiére des entreprises
qui agissent dans le secteur de la construction et des travaux publics. Aguezzoul et Pires
(2016) ont appliqué la méthode ELECTRE | pour I'évaluation de la performance de la
logistique tierce partie. Gongalves et al. (2015) ont appliqué la méthode ELECTRE | pour
sélectionner les ICP de maintenance en fonction des objectifs et des stratégies de
maintenance. Les auteurs ont souligné que la méthode rend le processus de décision plus

explicite, rationnel et efficace.
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I-5 La méthode MACBETH

MACBETH est une méthode multicritére d’aide a la décision. Elle a été développée au
début des années 90 par Costa et Vansnick (1994). Elle permet d’évaluer des critéres
moyennant des comparaisons qualitatives entre deux options a la fois. Le concept de base est
de faire des jugements qualitatifs sur la différence d'attractivité entre deux options. Par
conséquent, des scores numériques sont généerés pour les options de chaque critere et une
pondération des critéres se fait par la suite de la méme maniére. La différence d’attractivité est
déterminée selon sept catégories qui justifient I’appellation MACBETH (Mesurer 1’attractivité
par une technique d’évaluation basée sur des catégories), a savoir :

» CO  Différence d’attractivité nulle
Cl Différence d’attractivité tres faible
C2 Différence d’attractivité faible
C3  Différence d’attractivité modérée
C4  Différence d’attractivité forte

C5 Différence d’attractivité tres forte

YV V V V V V

C6 Différence d’attractivité extréme

Cette approche repose sur une procédure de questionnement simple conduisant a la
quantification interactive des valeurs par des jugements verbaux par paire de différences
d'attractivité entre des éléments de valeur d'un ensemble (Costa et al., 2012). Elle a été
largement appliquée dans divers contextes d'évaluation, a savoir : la gestion des ressources
humaines (Ensslin et al., 2000), le développement de projets (Sanchez-Lopez et al., 2012), la
recherche et développement (de Lima et al., 2009), la gestion de portefeuille (Costa et Soares,
2004), les phénomeénes naturels (Costa et al., 2008), les sciences médicales (de Castro, 2009)
et les systemes de mesure de performance (Marques et al., 2011).

L'application de MACBETH se fait a I’aide du logiciel M-MACBETH qui permet
d’introduire les jugements qualitatifs sous la forme d’une matrice et de mettre en ceuvre le
processus de I'évaluation multicritere. Le logiciel M-MACBETH est facile a manipuler et
dote de plusieurs fonctionnalités, telles que la capacité a vérifier la consistance des jugements
exprimés par le groupe de décision et a offrir des propositions pour résoudre les
inconsistances éventuelles. Le logiciel permet également de faire une analyse de sensibilité et
de robustesse des résultats du modele construit pour une meilleure compréhension du

probléme, un ajustement du modéle et une génération des convictions relatives aux options a
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choisir. Le logiciel permet d’obtenir plusieurs représentations graphiques pour ¢élaborer un

rapport qui justifie les recommandations établies.

I1- Evaluation de la performance globale de la chaine d’approvisionnement
des PRA

Le nouveau SMP proposé vise a évaluer le niveau de la performance globale de la chaine
d’approvisionnement des PRA que nous avons déja défini comme suit : « La performance
globale de la chaine d'approvisionnement des PRA est la capacité a générer a la fois le profit,
la satisfaction et la fidélisation des clients, en défiant les concurrents en termes de qualité de
service, d'innovation et d'efficience opérationnelle ».

Pour évaluer le niveau de la performance globale, nous l’avons divisé en deux
performances : performance meétiers et performance fonctions support. L’évaluation des
niveaux des deux performances a été basée sur 1’évaluation des niveaux de la performance
d’un ensemble d’aspects.

Chaque aspect de la performance est lié a un ensemble de catégories, sous-catégories et
indicateurs de performance. L’évaluation du niveau de performance de chaque aspect repose
sur I’évaluation des indicateurs pour I’obtention d’un niveau de performance de chaque sous-
catégorie. Puis, ’évaluation de la performance de chaque catégorie a partir des données
obtenues lors de 1’évaluation des performances des sous-catégories correspondantes. Enfin,
I’évaluation de la performance de chaque aspect a partir des données obtenues lors de
I’évaluation des performances des catégories correspondantes.

L’évaluation de la performance a été basée sur deux méthodes : la moyenne pondérée pour
évaluer les catégories et les aspects de la performance, et la méthode MACBETH pour
I’évaluation de la performance métiers, la performance fonctions support et la performance
globale de la chaine d’approvisionnement. Le modéle a été validé dans une entreprise de
distribution et de commercialisation des PRA au Maroc.

I1-1 Calcul de la moyenne pondérée

Avant de calculer la moyenne pondérée pour chaque categorie, il a fallu évaluer la
performance de chaque sous-catégorie correspondante a travers les indicateurs de
performance. Cette étape a nécessité la collecte de plusieurs données et a été assujettie par des
contraintes de confidentialité, disponibilité et fiabilit¢ de 1’information. La procédure de
collecte et d'analyse des données était tres exigeante et prenait beaucoup de temps.

Ainsi, nous avons procéde par des reunions avec le manager de chaque département afin de

pouvoir évaluer la performance de chaque sous-catégorie. Nous avons fixé une échelle de 0 a
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100% et nous avons établi un questionnaire pour les départements concernés. Sur la base des
informations données, nous avons fixé un pourcentage pour chaque sous-catégorie de
performance. Ensuite, nous avons fixé une échelle de 1 a 10 pour déterminer les coefficients
de pondération des sous-catégories et obtenir un pourcentage pour chaque catégorie de
performance moyennant le calcul de la moyenne pondérée. Le choix des coefficients de
pondération a été aussi basé sur un questionnaire destiné aux managers de 1’entreprise, sur
notre jugement personnel et celui des experts. L’analyse de l'importance relative des sous-
catégories a pris en consideration les spécificités et les exigences du marché secondaire de
I’automobile, ainsi que les caractéristiques spécifiques des PRA. Enfin, nous avons procédé
de la méme maniere pour la pondération de chaque catégorie a travers une échelle de 1 a 10 et
I’évaluation de chaque aspect de la performance. Les résultats du calcul de la moyenne

pondérée sont présentés dans les tableaux suivants :
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Donnée sous-catégorie | Poids sous-catégorie | Donnée catégorie | Poids catégorie | Donnée aspect
Réactivité 70% 3 2% 4
Qualité Accessibilité 80% 2
de service Fiabilité 70% 5
Gestion Satisfaction client 70% 4 67% 3
de la relation client I'Figafisation client 65% 6 66,80%
Performance ™ proqictivité | Niveau d’activité 71% 6 59% 1
Service client | administrative | administrative
(PSC) Croissance 41% 4
administrative
Niveau d’activité 74% 2 60% 2
o commerciale
Productl\{lté Croissance commerciale | 40% 1
commerciale
Activité client 73% 2
Atteinte du prévisionnel | 40% 1
Fiabilité des prévisions | 62% 3
de ventes
Action promotionnelle | 40% 1

Tableau 16 : évaluation de la performance du service client
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Donnée sous-catégorie | Poids sous-catégorie | Donnée catégorie | Poids catégorie | Donnée aspect
Réactivité 66% 3 66% 3
Qui“te de service [Accessibilité 61% 2
OUMMISSEUr eiabilite 68% 5
Qualité de service | Réactivité 62% 4 65% 2
douane et transit  [Fizpilité 67% 6 65,60%
Per;ocrhr;‘fsnce Réactivité 67% 2 68% 2
(PA) Quall'Fetde Sservice [ Fiapilité 69% g
interne . - -
Satisfaction client 67% 3
interne
Sourcing 67% 5 64% 3
L Activité d’achats 67% 2
Productivité — 5
administrative | Suivi des commandes 68% 2
Croissance activité 35% 1
d’achats
Tableau 17 : évaluation de la performance des achats
Aspect Catégorie Sous-catégorie Donnée sous-catégorie | Poids sous-catégorie | Donnée catégorie | Poids catégorie | Donnée aspect
Disponibilité 62% 4 62% 4
Qualité de  ['Fiapilité des plans 62% 6
Pert service d’approvisionnement
erformance -
Stock et Rotation de stock 60% 6 61% 3
Approvisionnement dl’\“\{[?a'li’ Couverture de stock 65% 2 64,55%
(PSA) ACHVIE " "Niveau de stock 60% 2
Précision des 70% 7 71,50% 3
Controle et | transactions de stock
suivi Inventaire 75% 3

Tableau 18 : évaluation de la performance de stock et de ’approvisionnement
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Donnée sous-catégorie | Poids sous-catégorie | Donnée catégorie Poids catégorie Donnée aspect
Infrastructure logistique | 90% 80% 3
. Equipements d’entrep6t | 70%
Capacite Utilisation de 80%
I’infrastructure
Utilisation des 80% 3
équipements 70,60%
Performance Réactivité 65% 2 70% 4
Entrep6t » Fiabilité du service 70% 3
(PE) Quallte de Fiabilit des 70%
équipements
Sécurité des articles 75% 2
Niveau d’activité 74% 6 62% 3
Productivité | opérationnelle
Opérationnelle Croissance 44% 4
opérationnelle
Tableau 19 : évaluation de la performance de I’entrepét
Aspect Catégorie Sous-catégorie Donnée sous-catégorie | Poids sous-catégorie Donnée catégorie Poids catégorie | Donnée aspect
Capacité Ressources matérielles | 80% 4 83% 3
Utilisation 85% 6
Reéactivité 73% 2 74% 4
Performance Q::r'\'/tli :‘e Fiabilite 76% 3
Livraison Sécurité des articles 78% 2
(PL) Organisation 70% 3 71,30%
Niveau d’activité 2% 6 56% 3
Productivité | opérationnelle
Opérationnelle Croissance 32% 4
opérationnelle

Tableau 20 : évaluation de la performance de livraison
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Donnée sous-catégorie Poids sous-catégorie | Donnée catégorie | Poids catégorie | Donnée aspect
Réactivité 61% 2 62% 4
Oualité d Accessibilité 60% 2
ualité de — -
service Fiabilité du service 63% 3
Fiabilité des 63% 3
équipements
Gestion de la | Satisfaction client 60% 4 60% 3
i i 0
Pigfé)ig?c?ﬂece relation client ['Figglisation client 60% 6 57,80%
Inverse Ni\,/eal-l d’activité 65% 4 50% 3
(PLIV) opérationnelle
Niveau d’activité 63% 3
. .. | administrative
Productivité .
Croissance 18% 2
opérationnelle
Croissance 15% 1

administrative

Tableau 21 : évaluation de la performance de la logistique inverse
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Donnée sous-catégorie | Poids sous-catégorie Donnée catégorie Poids catégorie Donnée aspect
Investissement R”.entabi.lité de 65% 6 63% 2
I’investissement
Performance . Source? de financement 60% 4 53.80%

financiere Richesse Rentabilité 70% 3 59% 4
(PF) financiére | Profitabilité 62% 4
Croissance de I’activité 44% 3

Croissance des bénéfices 25% 4 44% 4
Sante solvabilité 70% 2
financiere Endettement financier 30% 2
Liquidité 70% 2

Tableau 22 : évaluation de la performance financiere
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Aspect Catégorie Sous-catégorie Donnée sous-catégorie | Poids sous-catégorie Donnée catégorie Poids catégorie Donnée aspect
Formation professionnelle | 42% 3 45% 3
Promotion 31% 1
) Mobilité professionnelle 31% 1
Développement Recrut n 219 >
des compétences | ~ecrutemen 0
professionnelles | Evaluation 60% 3
des compétences
Performance professionnelles
Capital Satisfaction des salariés 60% 4 57% 2
humain Bien-étre des | Motivation 58% 3 56,40%
(PCH) salaries Engagement 52% 3
Sécurité au travail 61% 5 63% 5
Sécurité du Sécurité 65% 3
capital humain | d’emploi
Protection 65% 2
Sociale
Tableau 23 : évaluation de la performance du capital humain
Aspect Catégorie Sous-catégorie Donnée sous-catégorie | Poids sous-catégorie | Donnée catégorie | Poids catégorie | Donnée aspect
Pert Infrastructure | Ressources informatiques | 80% 4 89% 5
erformance . : —
informatique 9
Systéme q Utilisation 95% 6
d’information Sécurité Disponibilité 85% 4 80% 5 84,50%
(PSI) informatique | Intégrité 90% 2
Confidentialité 70% 4

Tableau 24 : évaluation de la performance du systéme d’information
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Aspect

Catégorie

Sous-catégorie

Donnée sous-catégorie

Poids sous-catégorie

Donnée catégorie

Poids catégorie

Donnée aspect

Performance
Recherche et
Développement
(PRD)

Activité de veille

Veille marketing et
commerciale

62%

3

62%

6

Veille concurrentielle 65% 4
Veille technologique 58% 3

Transformation digitale | 58% 3 57% 4
. Innovation commerciale | 60% 3
Innovation Innovation logistique 55% 2
Innovation 53% 2

organisationnelle

60,00%

Tableau 25 : évaluation de la performance de la recherche et développement
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11-2 Application de la méthode MACBETH

La méthode MACBETH a été retenue pour évaluer la performance métiers, la performance

fonctions support et la performance globale de la chaine d’approvisionnement des PRA. Nous

I’avons choisie apres une analyse profonde des méthodes citées ci-dessus (voir tableau 26).

Cette méthode permet une évaluation qualitative deux par deux grace a un processus de

questionnement interactif qui compare deux options en méme temps, n'exigeant qu'une

décision qualitative sur leur différence d'attractivité (Costa et Chagas, 2004). Le choix de

MACBETH se justifie par le fait que cette méthode se base uniquement sur des jugements

qualitatifs pour aider un décideur a quantifier l'attrait relatif des options. Elle n’exige pas une

allocation de poids lors de I'évaluation des options.

Méthodes AHP TOPSIS MACBETH | ELECTRE | PROMETHEE
Nature des Tangible ou Tangible Tangible ou Tangible ou Tangible ou
criteres intangible intangible intangible intangible

Participation Nécessaire Nécessaire Nécessaire Supporté Nécessaire
des décideurs
Logiciel EXPERT TOPSIS M- ELECTREIS | PROMCALC
CHOICE SOLVER MACBETH
La classification La La La La classification
Obiecti des options par | classification | classification | classification | des options avec
jectifs s . . ;
priorité des options | des options par | des options leurs forces et
attractivité faiblesses
Crédibilité Approuver Approuver Approuver Approuver Approuver
Classification Meéthode de Méthode de Méthode Méthode de Meéthode de
de la méthode | surclassement classement interactive | surclassement | surclassement
Facilité Moyenne Moyenne Moyenne Facile Facile
d'utilisation
Quantifier Non nécessaire Nécessaire | Non nécessaire | Nécessaire Nécessaire
I'importance
des critéres
Matrices de Aucune Matrices de Aucune Aucune méthode
Pondération compargison par mﬁthpde jugement avec mlét_h(_)de spécifique
des criteres paires spécifique ~ aucune spécifique
introduction
des poids
Tous les critéres Les criteres | Construire une | Construire une | Les poids sont
sont considérés sont échelle ou plusieurs | des nombres non
X comme indépendants | d'intervalle des | relations de négatifs
Hypothéses - I
entierement préférences sur | sur classement
comparables un ensemble
d'actions
Nature des Quantitatives ou | Quantitatives | Qualitatives | Quantitatives | Quantitatives ou
entrées qualitatives ou qualitatives | qualitatives
Résultats Ordre global Ordre global | Ordre global | Ordre global Ordre global
finaux

Tableau 26 : classification des méthodes multicritéres d’aide a la décision
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L’¢évaluation de la performance globale repose sur I’évaluation de la performance métiers
et la performance fonctions support. Pour ce faire, nous avons procédé comme suit :

Nous avons commencé par 1’évaluation de la performance métiers et la performance
fonctions support en introduisant dans le logiciel les criteres et les options. Les aspects de la
performance sont considérés comme les criteres selon lesquels I'attrait de toute option devrait
étre évalué. Les options sont les niveaux de la performance choisis selon une échelle.

Nous avons défini une échelle de 1 a 5 pour évaluer la performance métiers et la
performance fonctions support (1 correspond au niveau de performance le plus bas et 5
correspond au niveau de performance le plus éleve).

Aprés nous avons défini une échelle de 1 a 7 pour évaluer la performance globale (1
correspond au niveau de performance le plus bas et 7 correspond au niveau de performance le
plus élevé). Les criteres seront la performance métiers et la performance fonctions support.

L’¢évaluation de la performance métiers, la performance fonctions support et la
performance globale a été basée sur une combinaison de questionnaires préparés pour des
experts. Ainsi, I’enquéte a été faite en ligne et sur le terrain pour développer la qualité des
données et réduire les opinions précongues liées a l'utilisation d'une méthodologie d'enquéte
unique.

Pour évaluer la performance fonctions support, nous avons tout d’abord classé les options
pour un critére. Apres, les jugements qualitatifs concernant la différence d'attractivité entre les
options ont été établis pour le critére choisi et introduits dans la matrice des jugements relatifs
au critere. En cas de doute sur la différence d'attractivité, il était possible de choisir deux
notations qualitatives.

Au fur et a mesure que chaque jugement était donné, le logiciel vérifiait automatiquement
la cohérence de la matrice et suggérait des modifications de jugement pour corriger toute
incohérence détectée.

A partir de la matrice compléte et cohérente des jugements, MACBETH a créé une échelle
numérique. L’échelle a ensuite été examinée pour s’assurer qu’elle représentait adéquatement
I’ampleur relative des jugements. Le logiciel permet d’ajuster les notations et de modifier les
scores mais avec une certaine limite afin de maintenir la cohérence avec les réponses
précédemment données. Les figures 7 et 8 présentent un exemple de la matrice des jugements
et I’échelle numérique pour le critére performance financiere.

L'ensemble du processus a ensuite été répété pour créer des échelles de valeur pour les
criteres restants. L'étape suivante a consisté a pondérer les criteres, de maniere a permettre le

calcul d'un score global pour chaque option. La figure 9 présente la procédure de pondération.
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Le logiciel

M-MACBETH a ensuite créé

I'échelle de pondération

I'nistogramme de la figure 10. Apres, le poids a été examiné et confirmé.

-

Financial performance

indiquée

L2 L3 L4 Ls L1 C;;;Tgt
L2 mod-strg V. strong vetrg-extr | wstrg-extr 100.00
L3 _ strong w. strong v, strong 75.00
L4 _ mod-strg strong 41 _&87
L5 _ weak 18.87
L1 | oo

Consistent judgements

b RO R A e B B B e D

extreme

V. strong

strong

moderate

weak

Figure 7 : matrice des jugements pour le critére performance financiére

+ Financial performance

e

r

: 100,00

75.00

a7

16.67

0.00

]+ o] 1l &

Figure 8 : échelle numérique du critere performance financiere
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"+ Weighting (Support functions performance) _

[FP]
[FP]
[HCP]
[15P]
[ROP]
[all lower |

[HCP]

[15P]

[ROFP]

[all lower]

Current
scale

moderate

moderate

B e
B e

v. strong

strong

B o

strg-vstr
strong

strong

Consistent judgements

£ O @85 &1 Bl &% 2] 7 W

40.
23

54
73

.E2
J11
]

extreme

v. strong
strong

moderate
weak

very weak

Figure 9 : pondération des critéres pour I’évaluation de la performance fonctions
support

§ ]
"* Weighting (Support mndicn...g

40.54

Figure 10 : échelle de pondération pour la performance fonctions support
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Un tableau avec tous les scores pour chacune des options a été créé permettant de voir les
résultats finaux de 1’évaluation de la performance fonctions support (voir figure 11). Le
modele propose le niveau 2 (L2) comme ’option la plus intéressante compte tenu des

jugements proposes.

Table of scores @

Options Owverall FP HCP ISP | RDP
[allupper]| 100.00 | 100.00  100.00 | 100.00  100.00
L2 82 _38 | 100.00 | 100.00 24 27 84 _g82

L3 T73.43 75.00 T9_29 52.72 | 100.00

L4 E6.62 41 .87 45.23 | 100.00 53.85

L5 33.88 le.a7 le.&67 90.397 230.77

L1 0.o0 0.aa 0.aa a.aa a.aa
[all lower ] o.o0 0.aa 0.aa a.aa a.aa
Weights : 0.4054 0.2673 0.2162 0.0811

L

Figure 11 : évaluation de la performance fonctions support
Nous avons procédé de la méme manicre pour 1’évaluation de la performance métiers.

Ainsi, le modele propose le niveau 3 (L3) comme I’option la plus intéressante (voir figure 12).

' N
Table of scores @
Options Ovecal CSP PUP SPP WP DP | AP
[ all upper] 100.00 | 100.00 | 100.00 | 100.00 | 100.00 | 100.00 | 100.00

L3 97.70 | 100.00 | 100.00 | 100.00 | 100.00 | 100.00 54 .55

L2 T8 .00 20.00 T8.57 24 .31 Te.92 53.332 | 100.00

L4 56.53 53.33 57.14 50.00 gl._54 20.00 2727

L5 26.73 Z2e.87 28.57 28.57 30.77 Z2e.87 -aa

L1 4. 15 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 gl.82

[ all lower ] 0.00 0.0ao 0.0ao 0.0ao 0.0ao 0.0aa 0.00
Weights : 0.2653 022738 0.1399 0.1519 0.1139 0.0507

\

Figure 12 : évaluation de la performance métiers

De la méme maniere, nous avons évalué la performance globale en considérant la
performance métiers et la performance fonctions support comme criteres. Les options sont les
niveaux de performance relatifs a 1’échelle (1 a 7). Les niveaux obtenus lors de 1’évaluation
de la performance métiers et la performance fonctions support ont été utilisés comme données
pour évaluer la performance globale. Les figures suivantes montrent les différentes étapes et

les résultats obtenus.
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L2 L3 L4 LS LS L7 L1 extreme

V. strong
L2 wedk-mod strong strg-weir strg-vstr strg-vstr extreme

strong
L3 _ mod-strg strong strg-vstr strg-vstr v. strong | e

moderate
L4 _ mod-strg strg-vatr strg-vatr v. strong W

LS _ strong strong w. strong
L& - strong v. strong “
L¥ _ strong
X | o

B ) 9] 2l ] S o

Figure 13 : matrice des jugements pour le critere performance fonctions support

"+ Support functions performance u

e——

100.00
90.48
o— 4] 7649
61.90

4286
281

[T og

A+ os| 17 XI ¥R

Figure 14 : échelle numérique du critére performance fonctions support
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Core business performance

L3

L4

L2

L5

L&

LF

11

L3

L4 L2 L5 L6 L7 L1 Current
scale

weak moderate strong strg-vsir strg-vsir watrg-extr 100.00

_ moderate strong strong strg-vsir v. strong 88.24

_ mod-gtrg strong strg-vsir strong 70.53

_ mod-strg strong strong 52.94

_ mod-strg strong 35_29

_ weak-mod 14.71

B ) o] 2] ] S

Figure 15 : matrice des jugements pour le critére performance métiers

extreme
v. strong

strong

moderate
weak

W‘ Core business performance

—]

100.00
L4 a8.24

+ Weighting (Global performance)

[CBP]

[SFP]

[all lower ]

[CBP]

[5FP] | [alllower] C:;;T:t
moderate strong 63 .64

Consistent judgements
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Figure 17 : pondération des critéres pour I’évaluation de la performance globale




Fg, Weighting (Global performa... (BEESH)

B 517 1 o2 Yl X'

Figure 18 : échelle de pondération pour la performance globale

i '

* Table of scores 2

Options Overal cBr | sFp
[allupper]| 1o00.00 | 100.00 @ 1o00.00

L3 96.54 | 100.00 | 90.48

L4 83.86 | 28.24 7&.1%

L2 81.28 | 7o0.5%3  100.00

L5 56.20 | 52.34  &1.30

L& 38.04 | 35.23 42.8%

L7 18.02 | 14.71  z3.81

L1 0.00 0.00 0.00
[all lower | 0.00 0.0a 0.0a
Weights : 0.6364 0.3636

L A

Figure 19 : évaluation agrégée de la performance globale

A partir des données de performances des aspects (D.), nous avons obtenu un niveau de
performance métiers N.pm = niveau 3 et un niveau de performance fonctions support N.pfs =
niveau 2, en se basant sur une échelle de 1 a 5. Enfin, nous avons obtenu le niveau de la
performance globale N.pg = niveau 3, en se basant sur une échellede 1 a 7.

La figure 19 montre que la performance s’éléve au niveau 3 sur 7. Le logiciel M-
MACBETH détermine le poids de chaque critére. Ainsi, le poids de la performance métiers
est 0.6364, alors que le poids de la performance fonctions support est 0.3636.

Les résultats de I’évaluation de la performance globale sont illustrés dans la figure 20.
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D.psc = 66.80%

D.pa = 65,60%

N.pm = niveau 3

D.psa = 64,55%

<« | MACBETH <

D.pe = 70,60%

D.pl = 71,30%
N.pg = niveau 3

D.pliv = 57,80%
MACBETH P— PV = 57,80

¢ [ D.pf = 53,80% ]

N.pfs = niveau 2

D.pch = 56,40% ]

| MACBETH | )

D.psi = 84,50% ]

D.prd = 60% ]

Figure 20 : résultat de I’évaluation de la performance globale de la chaine
d’approvisionnement des PRA

11-3 Analyse de sensibilité

Le logiciel M-MACBETH permet d’analyser la sensibilité. 1l permet de savoir comment
un changement de l'un des poids des critéres affecterait le résultat global du modele voire la
recommandation issue du modeéle.

La figure 21 montre I’analyse de sensibilité de la performance métiers. Le logiciel M-
MACBETH permet de determiner les intersections qui existent entre tous les niveaux de la

performance métiers. Ainsi, il y a deux intersections (voir figures 22 et 23).
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Figure 21 : analyse de sensibilité de la performance métiers
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Figure 22 : analyse de sensibilité de la performance métiers (intersection 1)

La figure 22 indique clairement l'intersection de L3 et L2. Le niveau L3 devient supérieur

au niveau L2 si le poids de la performance métiers est supérieur a 24,5%.

125




score Overall I wr
63.64 1
100

v L1 L3
Lz [all upper ]
|7 L3 0 1 d_———f L4
&3.1

CBP -

L7
[allupper] 60 -"—_————________
I I
[all lower] 0 | L5

ol |

30 4
2] | |
[+ Intersection L7
10 4
I L2 - I
D T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T L1
hd ] 10 20 30 40 50|574 70 80 90 100 % [allowsr]

Figure 23 : analyse de sensibilité de la performance métiers (intersection 2)

La figure 23 indique clairement l'intersection de L2 et L4. Le niveau L4 devient supérieur
au niveau L2 si le poids de la performance métiers est supérieur a 57,4%.
De la méme fagon, le logiciel M-MACBETH nous a permis de faire une analyse de sensibilité

de la performance fonctions support (voir figure 24).
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Figure 24 : analyse de sensibilité de la performance fonctions support

La figure 24 montre I’analyse de sensibilit¢ de la performance fonctions support. Le
logiciel M-MACBETH permet de déterminer les intersections qui existent entre tous les
niveaux de la performance fonctions support. Ainsi, il y a deux intersections (voir figures 25
et 26).
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Figure 25 : analyse de sensibilité de la performance fonctions support (intersection 1)
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La figure 25 indique clairement l'intersection de L3 et L2. Le niveau L2 devient supérieur

au niveau L3 si le poids de la performance fonctions support est supérieur a 75,5%.
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Figure 26 : analyse de sensibilité de la performance fonctions support (intersection 2)

La figure 26 indique clairement l'intersection de L2 et L4. Le niveau L2 devient supérieur
au niveau L4 si le poids de la performance fonctions support est supérieur a 42,6%.

La verification de la sensibilite du modele se fait en faisant varier le poids de chaque objectif
de 5%. En conséquence, aucun changement global n’influencera notre modéle, ce qui prouve
qu’il est stable.

Les tableaux 27 et 28 présentent les résultats globaux de la sensibilité entre les differents
niveaux de performance du systeme proposé, respectivement en termes de performance
métiers et performance fonctions support.

La clé donnée suivante facilite la compréhension des tableaux :

e Pm : Poids de la performance métiers

e Pfs: Poids de la performance fonctions support

e O : Surclasser (Outperform)

e U : Sous-classer (underperform)
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Pm=63.64 L1 L2 L3 L4 L5 L6 L7
L1
L2 @]
L3 @) O si Pm>24.5
L4 @) O si Pm>57.4 U
L5 @] U U U
L6 0 U U U U
L7 @] U U U U U

Tableau 27 : analyse de la sensibilité de I’objectif — performance métiers

Pfs= 36.36 L1 L2 L3 L4 L5 L6 L7
L1
L2 O
L3 O O si Pfs<75.5
L4 O O si Pfs<42.6 U
L5 O U U U
L6 O U U U U
L7 @] U U U U U

Tableau 28 : analyse de la sensibilité de I’objectif — performance fonctions support

11-4 Analyse d'attractivité

Il s’agit de I'analyse d’attractivité entre les options et les critéres moyennant un graphique
bidimensionnel (carte XY). La figure 27 présente les options voire les niveaux de la
performance en fonction de leur attractivité sur la performance métiers et la performance
fonctions support. En effet, les niveaux L4, L5 et L6 sont attractifs d’une maniere équivalente
sur les deux performances. Dans la ligne rouge qui représente la frontiere efficace, les niveaux
L2 et L3 dominent.
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Figure 27 : analyse d'attractivité entre la performance métiers et la performance
fonctions support

I1-5 Analyse de robustesse
La robustesse des résultats a également été testée en utilisant la fonction du logiciel M-

MACBETH « Robustness analysis ». La figure 28 illustre une analyse de robustesse avant de
faire aucun changement.
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Figure 28 : analyse de robustesse de la performance globale

La figure 29 montre qu'un changement simultané de 5 points de valeur a travers tous les
niveaux de référence des attributs n'aurait pas d'impact sur le classement des niveaux

alternatifs. Ce qui prouve que le modeéle est robuste.

i

.‘ Robustness analysis
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Figure 29 : analyse de robustesse de la performance globale suite a un changement de 5
points

L’évaluation de la performance moyennant la méthode MACBETH s'est avérée tres utile.
En exigeant des réponses qualitatives plutét que quantitatives, le fardeau technique a été

allégé. Cela ne veut pas dire que le processus de jugement qualitatif pour compléter les
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matrices s'est déroulé sans heurts; bien au contraire, il a fallu réfléchir attentivement et a fond
avant de porter un jugement. Dans certaines situations, I'obtention des informations a été
difficile pour faire 1’évaluation.

A partir des résultats de 1’évaluation, il est perceptible qu'il existe des lacunes qui
assujettissent le progrés de I’entreprise et dégradent le niveau de la performance globale de la
chaine d’approvisionnement. Nous considérons cette évaluation de la performance comme
une initiative qui doit étre suivie par des recherches, des investigations et des améliorations.
Dans ce sens, il sera fructueux pour I’entreprise de collaborer avec des chercheurs dans le
domaine de la mesure de la performance, pour mieux cerner ses problémes et envisager des

actions d’amélioration.

Conclusion

Ce chapitre présente une évaluation de la performance globale de la chaine
d’approvisionnement d’un distributeur indépendant des PRA au Maroc. Nous avons tout
d’abord évalué les catégories et les aspects de la performance a travers le calcul de la
moyenne pondérée. Apres, nous avons utilisé les données relatives aux aspects pour évaluer la
performance métiers, la performance fonctions support et la performance globale a travers la
méthode MACBETH. Le mode¢le de 1’évaluation de la performance nous a permis d’obtenir
un niveau de la performance globale de la chaine d’approvisionnement des PRA. Par
conséquent, nous avons pu situer I’entreprise et savoir a quel point le systéme de mesure de
performance proposé est efficace pour évaluer la performance globale de la chaine

d’approvisionnement des PRA.
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Conclusion générale

Le marché secondaire de l'automobile subit des changements spectaculaires avec
I'évolution des attentes des clients, l'accélération de l'innovation technologique, le rythme
croissant de 1’évolution de l'industrie automobile, la pression concurrentielle et les marchés
émergents des piéces de rechange automobile qui créent de nouveaux besoins et de nouvelles
pressions. Tous ces changements modifient la facon dont les activités du marché secondaire
de I’automobile sont menees et la valeur est créée. Ainsi, les entreprises qui operent dans le
marché secondaire de 1’automobile seront confrontées a plusieurs deéfis vu que les
changements majeurs dans le marché secondaire de 1’automobile seront des facteurs auxquels
les entreprises devront réagir afin de maintenir des positions fortes a lI'avenir. Cela commence
par une évaluation de I’impact des tendances sur 1’organisation de I’entreprise, 1’amélioration
de la performance de la chaine d’approvisionnement et la définition de la future stratégie.
Ainsi, chaque entreprise opérant dans le marché secondaire de I’automobile doit passer par la
mesure de la performance globale de sa chaine d’approvisionnement pour déterminer sa
situation actuelle et envisager des améliorations fructueuses afin de relever ses défis et de bien
se positionner sur le marché secondaire de I’automobile. Dans ce sens, il est indispensable de
se baser sur un systeme de mesure de performance efficace et fiable pour mesurer
efficacement la performance globale de la chaine d’approvisionnement.

La littérature sur la gestion des piéces de rechange se concentre principalement sur la
gestion des stocks et les méthodes de prévision de la demande. Mais comparativement, peu
d'attention a été consacrée a la mesure de la performance de la chaine d'approvisionnement
des piéces de rechange. Dans cette perspective, nous avons tenté de combler le vide constaté
dans la litterature, en particulier pour le marché secondaire de I'automobile en proposant un
systeme de mesure de performance multidimensionnel et équilibré, afin de mesurer la
performance globale de la chaine d'approvisionnement des pieces de rechange automobile et
d'évaluer l'impact des pratiques au sein de toute entreprise opérant dans la distribution
indépendante des piéces de rechange automobile. A son tour, ce cadre permettra aux
gestionnaires de determiner les points faibles ou la performance peut étre améliorée.

Le systéme englobe un ensemble d’aspects de la performance. Pour chaque aspect, nous
avons fixé un ensemble de catégories et sous-catégories financiéres et non financieres, ainsi
que les indicateurs clés de performance. Il conduira par conseéquent a la mesure de la

performance globale de la chaine d'approvisionnement. La conception du systeme a été basée
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sur des recherches académiques et des jugements des experts, ainsi que sur notre
raisonnement personnel. Nous considérons I'approche de catégorisation fiable, bien congue et
peut servir tout distributeur indépendant de piéces de rechange automobile, car elle traite tous
les maillons de la chaine d'approvisionnement et intégre d’autres aspects tirés des fonctions
support et créatrices de valeur dans la chaine d’approvisionnement.

Compte tenu de la rareté des contributions liées a la mesure de la performance globale de
la chaine d'approvisionnement des piéces de rechange automobile, ce systeme constituera une
base pour les futures recherches universitaires et professionnelles conformément au
développement de la gestion de la chaine d'approvisionnement.

Nous avons opté pour une validation empirique du systeme proposé en utilisant la méthode
MACBETH d’aide a la décision multicritére pour effectuer une analyse comparative entre les
différents aspects de la performance afin d’évaluer la performance globale de la chaine
d’approvisionnement des pi¢ces de rechange automobile. Cette méthode offre un processus
d’évaluation basé sur les jugements qualitatifs des experts. Elle nous a permis d’obtenir le
niveau de la performance globale de la chaine d’approvisionnement moyennant le logiciel M-
MACBETH.

Pour les perspectives liées au systeme de mesure de performance, on cite :

e Analyser les interactions entre les différents indicateurs de performance pour établir un

ensemble de propositions permettant 1’amélioration de la performance globale ;
e Opter pour de nouvelles technigques de récolte des informations automatisées ;

o Développer des protocoles inverses pour améliorer la performance.
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