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Résumé

Au temps de I’¢re industrielle, les grandes entreprises pouvaient asseoir leur position et
assurer leur réussite en intégrant des progres techniques dans des appareils de production
permettant de fabriquer en masse des produits standards. Le contexte était stable et la
concurrence €tait particulierement faible et se limitait a des firmes de méme nation pour les
marchés locaux. Aujourd’hui, la concurrence n’est plus industrielle mais informationnelle.

C'est dans ce contexte de mondialisation et donc de concurrence internationale qu’un
nombre grandissant d’entreprises et de chercheurs reconnaissent les bénéfices et I’importance
du pilotage de la chaine logistique dans la recherche de la performance des entreprises.

C’est pourquoi elles se sont vues obligées de réviser leur mode de gestion. Les techniques
de gestion classique ont révélé leurs limites et ont surtout montré que les indicateurs
financiers a eux seuls ne peuvent pas assurer le pilotage.

Dans le cadre de ce travail, nous apportons notre réflexion a la problématique de
conception d’un outil de pilotage de la performance pour une chaine logistique par le concept
du tableau de bord. Cette contribution se matérialise par une méthodologie robuste et hybride,
combinant ’ensemble des éléments indispensables a 1’établissement d’un tableau de bord et
d’un systéme d’indicateurs de performance pertinent.

Notre méthodologie se décompose en quatre phases. La premicre, consiste a étudier le
champ d’¢tude par la détermination de I’environnement externe et les informations
nécessaires a 1’entreprise aidant a la conception d’un tableau de bord. La deuxi¢me, consiste a
analyser la chaine logistique et la modéliser via les processus. La troisiéme a pour vocation la
conception des tableaux de bord par processus a 1’aide d’une démarche structurée qui se
décompose en quatre étapes. Cette démarche intégre le résultat d’une étude empirique par
questionnaire qui renseigne sur les importants indicateurs de performance utilisés dans les
industries marocaines. Et la derniére phase, a pour objectif 1’¢laboration d’un tableau de bord

global de la chaine logistique.

Mots clés : Chaine logistique, tableau de bord, indicateurs de performance, méthodologie,

questionnaire.



Abstract

At the time of the industrial era, large companies can establish their position and ensure
success by incorporating technological advances in production equipment for manufacturing
mass-standard products. The context was stable, competition was particularly weak and was
limited to nation firms to local markets. Today, competition is no longer industrial but
informational.

It is in this context of globalization and international competition so that a growing number of
companies and researchers recognize the benefits and importance of control of the supply

chain in the search business performance.

That is why they have been forced to revise their management. Classic management
techniques have shown their limitations and have mostly shown the inadequacy of financial

indicators alone able to ensure piloting.

As part of this work, we bring our thinking to the problem of designing a performance
management tool for supply chain by the concept of Dashboard. This contribution takes the
form of a robust and hybrid methodology that combines all the essential elements for the

establishment of a Dashboard and a relevant performance indicator system.

Our methodology is divided into four phases. The first is to study the field of study by
determining the external environment and the necessary company information helping to
design a Dashboard. The second is to analyze the supply chain and modeling through process.
The third is devoted to the design of dashboards process by using a structured approach which
breaks down into four stages. This approach incorporates the results of an empirical study
questionnaire which provides information on important performance indicators in Moroccan

industries. And the last phase, aims to develop a comprehensive table edge supply chain.

Keywords: Supply Chain, dashboard, performance indicators, methodology, survey.
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Introduction générale

Dans un contexte économique en pleine mutation, le principal défi des entreprises
marocaines reste I’amélioration de leurs compétitivités a I’échelle régionale et internationale.
Dans cette optique, les entreprises se sont focalisées essentiellement sur les critéres de la
performance industrielle a savoir le colt, la qualité, le délai et le service pour répondre aux
exigences accrues du client final.

Pour relever ce défi, les entreprises marocaines visent a se réorganiser pour proposer des
produits différentiés tout en améliorant leur réactivité et leur flexibilité¢ pour atteindre une
meilleure performance de leurs chaines logistique.

Par ailleurs, la gestion efficace de la chaine logistique est indissociable d'un pilotage de la
performance de tous les instants. En effet, la chaine logistique est un composant essentiel de
la démarche stratégique de l'entreprise dans la quéte de 1'avantage concurrentiel.

Pour soutenir sa stratégie et accomplir toutes ces fonctions, les entreprises doivent alors
chercher a définir des mesures qui contribuent a 1’atteinte de ses objectifs stratégiques, et sur
lesquelles elle va pouvoir agir. De ce fait, un tableau de bord de pilotage bien congu et
compos¢ d'indicateurs judicieusement choisis est incontournable.

Ce theme de la conception des tableaux de bord tend a occuper une place prédominante
assez représentative des attentes insatisfaites des entreprises en mati¢re de pilotage. Jusqu'a
ces dernicres décennies, la question de I’aide au pilotage était en effet moins présente, lorsque
le contexte était stable et la concurrence particulierement faible, rechercher I’augmentation
continue de la productivité, ainsi que la diminution des colits de revient, était encore la
meilleure des stratégies. Les tableaux de bord de cette époque limités a des mesures
exclusivement financiéres et productivistes, étaient tout a fait adaptés.

Aujourd’hui le contexte a fortement changé, pour garantir une réelle rentabilité des
capitaux investis, il faut élaborer des stratégies bien conséquentes. Le suivi des mesures
financiéres n’est pas suffisant, la boucle de la stratégie est trop lente et ne permet pas de réagir
a temps.

Dans le cadre de ce travail, nous sommes intéressés au pilotage de la chaine logistique
d’une entreprise par la conception d’un tableau de bord global. Le but est de définir une
méthodologie robuste et générique de conception d’un tableau de bord mesurant la
performance de la chaine logistique.

Notre méthodologie articulée en quatre phases, est une contribution qui vient de coupler :
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I’approche top — down (de haut en bas) qui est efficace pour garantir une mise en ceuvre
de la stratégie, telle quelle a été définie dans les spheres dirigeantes ;

Et ’approche buttom — up (de bas en haut) impliquant les acteurs des processus et prend
en compte les contraintes opérationnelles. Elle se base sur des différents
dysfonctionnements du processus qui se répercutent sur toute la chaine logistique en
affectant soit le coft, soit le délai, soit la qualité.

Sachant que le choix d’indicateurs réellement pertinents est la clé de réussite de tout projet

de pilotage, nous allons réaliser une ¢étude empirique par questionnaire pour relever les

principaux indicateurs jugés importants pour les entreprises. Par la suite, nous allons proposer

une méthode efficace pour choisir et construire de véritables indicateurs contribuant

réellement a la prise de décision.

Notre méthodologie sera validée par une application industrielle dans une petite et

moyenne entreprise (PME) marocaine.

Le travail de notre mémoire est scindé en trois parties :

La premiére partie englobe deux chapitres. Le Chapitre 1 présentera les notions de la
logistique, la chaine logistique et la gestion des chaines logistiques. Le chapitre
2 s’intéressera a la mesure de la performance d’une chaine logistique et a I’intégration de
la gestion du risque dans le systtme de sa mesure de performance. La notion
d’indicateurs a été bien abordée. En effet, les démarches d’implantation d’un systeme
d’indicateurs seront synthétisées afin de choisir ceux qui seront préconisés dans notre
étude.

La deuxiéme partie est constituée de deux chapitres. Dans le Chapitre 3, nous allons
cerner un tableau de bord pour mieux comprendre les services qu’il peut rendre a un
manager et nous introduirons, ainsi, les principaux approches et méthodologies pratiques
de son implantation. Le Chapitre 4 est réservé a la description de notre méthodologie qui
vise a piloter la chaine logistique de fagon opérationnelle et globale par un tableau de
bord. Au cours de ce -chapitre, nous proposons une méthodologie originale qui
s’articule autour de quatre phases. Pour chacune de ces phases, nous proposons des
démarches aboutissant a I’accomplissement de leurs objectifs ainsi que les outils utilisés.

Pour construire une banque d’indicateurs de performance adaptée au secteur industriel,

nous réaliserons une étude empirique portant sur les principaux indicateurs jugés importants

pour les industries que nous allons détailler avec soin.

La troisiéme partie est constituée de trois chapitres qui seront réservés a la validation de

notre méthodologie. Le chapitre 5 sera consacré a I’application de deux premieres phases
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de notre méthodologie a une petite et moyenne entreprise (PME). Le chapitre 6 mettra

I’accent sur I’application de la troisiéme phase de notre méthodologie. Cette phase

consiste a concevoir des tableaux de bord par processus de la chaine via une démarche

générique qui repose sur les étapes suivantes :

>

>
>
>

Etape 1 : Analyse de processus ;
Etape 2 : Identification de risques et fixation des objectifs ;
Etape 3 : Choix des indicateurs ;

Etape 4 : Conception d’un tableau de bord de processus.

Le chapitre 7 sera ax¢é sur I’application de la phase 4 de notre méthodologie pour

construire un tableau de bord global de la chaine logistique pour notre cas d’étude.

Enfin, nous présenterons les conclusions de notre travail et nous proposerons

quelques perspectives de recherche de point de vue industriels et académiques.

<



Partie 1 : Etats de 1’art et positionnement
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Chapitre 1 : Géneralite de la chaine logistique

1.1 Introduction :

Ce chapitre a pour objectif de donner quelques généralités et définitions utilisées par la
communauté scientifique travaillant dans le domaine de la chaine logistique. Et ceci, en
abordant :

» la définition de la logistique ;

» les notions de chaine logistique et de sa gestion;

» le modéle opté pour la modélisation des processus de la chaine logistique (le
modele SCOR).

A la fin de ce chapitre, nous présenterons une synthese et le positionnement de nos travaux

par rapport a la littérature.

1.2 Définition de la logistique

Le mot « logistique » apparait en France au XVIlle si¢cle, lorsque les problémes de soutien
a la stratégie militaire (réapprovisionnement en armes, munitions, vivres, chevaux, uniformes,
chaussures...) ne furent plus négligés. Ce terme s’est ensuite répandu, dans le milieu
industriel notamment, pour évoquer principalement la manutention et le transport des
marchandises.

Jusqu’aux années 70, la logistique n’avait que peu d’importance dans la gestion des
entreprises, considérée comme une fonction secondaire, limitée aux taches d'exécution dans
des entrepoOts et sur les quais d'expédition. Mais la logistique est ensuite comprise comme un
lien opérationnel entre les différentes activités de l'entreprise, assurant la cohérence et
la fiabilit¢ des flux-matiére, en vue de la qualit¢ du service aux clients tout en
permettant 1'optimisation des ressources et la réduction des cofits.

Au milieu des années 90, la logistique devient une fonction globalisée voire mondialisée
de gestion du flux physique dans une vision compléte de la chaine
Clients/Fournisseurs, et constitue véritablement une nouvelle discipline du management des
entreprises. La « logistique globale » représente ainsi 1’ensemble des activités internes
ou externes a I’entreprise qui apportent de la valeur ajoutée aux produits et des
services aux clients (Courty, 2003).

Aujourd’hui la logistique est une fonction, plus ou moins mature dans les entreprises, mais

aussi une discipline et un objet d’étude pour les chercheurs. Plus précisément, 1’objet le plus
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étudié est la chaine logistique ou supply chain et sa gestion ou supply chain management, soit

le développement le plus récent de la logistique (Belin-Munier, 2014).

1.3 Définitions d’une chaine logistique

Apres avoir été longuement débattu, le concept de chaine logistique est aujourd’hui
couramment per¢gu comme un réseau d’installations qui assure les fonctions
d’approvisionnements en matiéres premicres ou en articles semi-finis, le transport et la
transformation de ces maticres en composants, en articles semi-finis puis en articles finis, et
enfin le stockage et la distribution des articles finis vers les clients (Lee et Billington, 1993).

Une acception de la notion de chaines logistiques considére cette derniére comme un
ensemble de relations clients/fournisseurs successives intégrant, pour chaque entité, les
activités d’approvisionnement, de production et de distribution (Tayur et al, 1999) (Stadtler,
2000). Cette proposition compléte donc la définition précédente en focalisant la chaine

logistique sur les relations entre les acteurs qui la composent.

Foumisseur du Client du

fournisseur . client
| ‘ |

>
(A H" !_ ! l .. Appro  Fabrication . Livraison )

—
Appro  Fabrication . Livraison |

Foumisseurs | Producteur j Clients
"‘-—-._______E________.--"n‘-..________'______._.-"‘

Relations client-foumisseur

Figure 1.1 Relations clients/fournisseurs d’une chaine logistique et fonctions présentes

Nous pouvons dire qu’une chaine logistique est formée de I’ensemble du cheminement des
flux physiques, financiers et informationnels, du premier des fournisseurs jusqu’aux clients
ultimes, les consommateurs (Figure 1.1). Une chaine logistique parait donc, en premicre
approche, trés étendue et ce pour deux raisons majeures. D’abord, il existe toujours un
fournisseur au fournisseur. Ensuite, il demeure trés difficile de savoir ou s’arréte la
consommation d’un produit dés lors que I'on intégre a la réflexion le processus de
recyclage... Ainsi présentée, la chaine logistique semble étre une entité totalement démesurée.

Or, il faut bien comprendre qu’il existe des chaines de taille plus modeste. Ainsi, les
différents sites d’une grande entreprise ou ses principales fonctions peuvent constituer chacun
le client ou le fournisseur d’une autre entité, et représenter ainsi, ¢galement, des maillons de

chaines logistiques.
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Poirier et Reiter (2001) indiquent simplement qu’une chaine logistique est le systéme
grace auquel les entreprises amenent leurs produits et leurs services jusqu’a leurs clients. La
chaine logistique est ici clairement associée a I’entreprise (ou réseau d’entreprises) et donc
aux processus et ressources qui I’animent.

Frangois (2005) a résumé un ensemble de définitions sous forme d’un tableau. Puis il
signale que ces définitions peuvent cependant se catégoriser suivant leur orientation
principale, une chaine logistique est une succession de relations Client/Fournisseur,
d’activités de création de valeur ou de fonctions (processus d’approvisionnement, de
transformation et de distribution).

Dans la chaine logistique, les fabricants, les intermédiaires, les commerciaux, les sociétés
de transport, les fournisseurs et les organismes officiels collaborent pour fournir des produits
au bon moment et de bonne qualit¢ (Campuzano, Mula, et Peidro, 2010, Langroodi, 2016). En
termes d’interdépendance entre les différentes entités d’une chaine logistique, Lavastre et al
(2012) assimilent les chaines logistiques a des systémes composés d’éléments
interdépendants, évolutifs, dans lesquels la perturbation dans un élément peut influencer

négativement la performance de toute la chaine logistique.

1.3.1 Modéles d’une chaine logistique
Les modeles les plus connus qui intégrent la représentation de la notion de chaine

logistique sont le modele SCOR (figure 1.2) et celui proposé par (Kearney, 1994) (figure 1.3).

o Planifier
=
o w
7 =
& 5
: 5
I'E Approvisionner Fabriquer Diztnibuer

acheter Transfonmer Livrer

Figure 1.2 Modéle SCOR niveau 1 (d’aprés (SCC, 2000))
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Figure 1.3 Modéle de chaine logistique de (Kearney, 1994)

Ces deux modéles insistent sur les fonctions clés des processus de gestion physique des
flux que sont I’approvisionnement (incluant ’achat), la production (au sens large) et la
distribution. Le modéle SCOR ajoute la notion fondamentale de planification et fait ainsi le
lien avec la composante gestionnaire. (Kearney, 1994) quant a lui, souligne I’interaction
¢lémentaire qui subsiste entre le flux physique et la gestion de la demande d’une part (action
de vendre, de commercialiser) et le processus de création d’autre part (action de concevoir,
d’innover). Il aurait été possible d’ajouter également une activité de support visant & maintenir
les produits et services transmis aux clients. (Dupont, 2003) nomme cette activité le « soutien

logistique ».

1.3.2 Approches d’une chaine logistique
Pichot (2003) distingue trois grandes catégories de définition :

v L'élément fondateur de la chaine logistique est I’entreprise (Chaine logistique interne)
Dans ce cadre, une entreprise est une succession de fonctions, pouvant étre assimilée a
une chaine logistique de fonctions ou chaine logistique interne ;

v’ La chaine logistique s'étend du fournisseur au client (Chaine logistique intégrée) ; La
chaine logistique peut aussi €tre définie de fagon plus fonctionnelle : une chaine
logistique est un réseau d’installations qui assurent les fonctions d’approvisionnement
en maticres premieres, de transformation de ces matiéres premiéres en composants
puis en produits finis, et de distribution des produits finis vers le client ;

v' La chaine logistique comprend le fournisseur du fournisseur et le client du client
(Chaine logistique collaborative) : la définition la plus générique et étendue définit la
chaine logistique comme un systéme dont les composants sont les fournisseurs, les
usines de production, les services de distribution, et les clients reliés entre eux par les
flux matieres de I’amont vers 1’aval et les flux d’information dans I’autre sens. Cette

définition permet d’étendre la chaine logistique au dela des limites de 1’entreprise, et




Chapitre 1 : Chaine logistique et gestion des chaines logistiques

du trio fournisseur/entreprise/client, on peut ainsi définir une chaine logistique allant

des fournisseurs des fournisseurs jusqu’aux clients des clients (figure 1.4).

Flix d informations
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Flux de matiéres

CHAINE LOGISTIQUE
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< CHAINE LOGISTIQUE INTEGREE :>
< CHAINE LOGISTIQUE COLLABORATIVE >

Figure 1.4 Différentes approches de la chaine logistique

1.4 Pilotage de flux dans la chaine logistique

Nous détaillons ici les trois flux traversant une chaine logistique : flux
d’information, physique et financier. Ces trois flux peuvent découler des regles stipulées dans
le contrat de partenariat. En effet, des contrats définissent les relations entre chaque entreprise
de la chaine logistique, prévoyant notamment des pénalités en cas de retard de livraison d’un

fournisseur ou de rupture de stock, déterminant qui gere le transport et les stocks entre deux «

maillons » de la chaine, etc.

1.4.1 Le flux d’information

Le flux d’information représente I’ensemble des transferts ou échanges de données entre
les différents acteurs de la chaine logistique. Il s’agit en premier lieu des informations
commerciales, notamment les commandes passées entre clients et fournisseurs. Une
commande comprend généralement la référence du produit, la quantité commandée, la date de

livraison souhaitée et le prix éventuellement négocié lors de la vente. D’autres
¢léments peuvent s’ajouter a cette liste : la liste des options désirées pour le produit, la
fréquence de livraison si besoin, ... Mais les entreprises s’échangent aussi des
informations  plus techniques : parametres physiques du produit, gammes opératoires,
capacités de production et éventuellement de transport, informations de suivi des niveaux de
stock. Ces dernieres sont de plus en plus réclamées par les clients qui souhaitent

connaitre 1’état d’avancement de fabrication de leur produit. De maniére plus générale, le

-
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principe de tragabilité se traduit par un droit de regard accru du client envers le fournisseur
(Dupuy et al, 2004).

Le flux d’information est de plus en plus rapide griace aux progrés des TIC. Le
développement

des flux d’information au sein de la chaine logistique trouve ses limites dans le
besoin de confidentialit¢ entre acteurs. Par ailleurs, le probléme de la qualité des
données véhiculées subsiste, et le risque existe que des décisions soient basées sur des

données erronées ou simplement périmées.

1.4.2 Le flux physique

Le flux physique est constitué par le mouvement des marchandises transportées et
transformées depuis les matiéres premieres jusqu’aux produits finis en passant par les divers
stades de produits semi-finis. Il justifie I’organisation d’un réseau logistique c’est-a-dire
les différents sites avec leurs ressources de production, les moyens de transports pour relier
ces sites et les espaces de stockage nécessaires pour pallier les aléas et faire tampon
entre deux activités successives. En bref, I’écoulement du flux physique résulte de la mise en
ceuvre des diverses activités de manutention et de transformation des produits quel que soit

leur état. Le flux physique est généralement considéré comme étant le plus lent des trois flux.

1.4.3 Le flux financier

Le flux financier concerne toute la gestion pécuniaire des entreprises : ventes des
produits, achats de composants ou de matiéres premicres, mais aussi des outils de production,
de divers équipements, de la location d’entrepdts, ... et bien sir du salaire des
employés. Le flux financier est généralement géré de fagon centralisée dans I’entreprise dans
le service financier ou comptabilité, en liaison toutefois avec la fonction production par les
services achats et le service commercial. Sur le long terme, il correspond aussi aux
investissements lourds tels que la construction de nouveaux batiments et de lignes de

fabrication.

1.5 Fonctions de la chaine logistique
Généralement, les fonctions d’une chaine logistique vont de I’achat des maticres
premiéres a la vente des produits finis en passant par la production, le stockage et la

distribution.
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1.5.1 L’approvisionnement

Il constitue la fonction la plus en amont de la chaine logistique. Les matiéres et
les composants approvisionnés constituent de 60% a 70% des colts des produits
fabriqués (Ouzizi, 2005) dans une majorit¢ d’entreprises. Réduire les cofts
d’approvisionnement contribue a réduire les cotits des produits finis, et ainsi a avoir plus de
marges financiéres. Les délais de livraison des fournisseurs et la fiabilité de la distribution
influent plus que le temps de production sur le niveau de stock ainsi que la qualité de

service de chaque fabriquant (Harmon, 1992).

1.5.2 La production

La fonction de production est au cceur de la chaine logistique, il s’agit 1a des compétences
que détient ’entreprise pour fabriquer, développer ou transformer les matiéres premicres en
produits ou services. Elle donne quelle capacité a la chaine logistique pour produire et donne
ainsi un indice sur sa réactivit¢ aux demandes fluctuantes du marché. Si les usines
ont ¢été construites avec une grande capacité de production, parfois excessive, alors on
peut étre réactif a la demande en présence de quantités supplémentaire a faire, cet
environnement a ’avantage d’étre disponible pour des clients en cas de demandes urgentes,
mais d’un autre coté une partie de la capacité de production peut rester inactive ce qui
engendrent des colts et dépenses en plus. D’un autre coté si la capacité de production est
limitée, la chaine logistique a du mal a étre trés réactive et donc peut perdre des parts
du march¢ wvu qu’elle n’est pas capable de répondre favorablement a certaines

demandes. I faut donc trouver un équilibre entre réactivité et cotts.

1.5.3 Le stockage

Le stockage inclut toutes les quantités stockées tout au long du processus en commencgant
par le stock de matieres premicres, le stock des composants, le stocks des en-cours et
finalement le stock des produits finis. Les stocks sont donc partagés entre les
différents acteurs : les fournisseurs, les producteurs et les distributeurs. Ici aussi se pose la
question de 1’équilibre a trouver entre une meilleure réactivité et la réduction des cofits. Il est
évident que plus on a de stocks, plus la chaine logistique est réactive aux fluctuations des
demandes sur le marché. Cependant, avoir des stocks engendre des colts et des risques
surtout dans le cas de produits périssables ou bien des produits dont la rapidité

d’innovations est telle qu’une nouvelle gamme du méme produit mise sur le marché
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par un concurrent puisse rendre obsoletes les quantités de ce produit en stock et ainsi une

perte importante (Mouloua, 2007).

1.5.4 Distribution et transports

La fonction transport intervient tout au long de la chaine, le transport des maticres
premicres, le transport des composants entre les usines, le transport des composants vers les
centres d’entreposage ou vers les centres de distribution, ainsi que la livraison des produits
finis aux clients. Le rapport entre la réactivité de la chaine et son efficacité peut étre aussi vu
par le choix du mode de transport. Les modes de transport les plus rapides comme
par exemple les avions, sont trés coliteux, mais permettent de réagir trés vite et ainsi de
satisfaire les demandes non prévisibles. Les modes de transport par voies ferrées ou par
camions sont plus efficaces du point de vue des colits engendrés mais moins rapides.
L’ensemble des partenaires peut choisir de combiner ces modes de transport et de les

adapter a certaines situations selon I’importance de la demande et le gain total engendré.

1.5.5 La vente

La fonction de vente est la fonction ultime dans une chaine logistique, son
efficacité dépend des performances des fonctions en amont. Si on a bien optimisé pendant les
étapes précédentes, alors on facilite la tache du personnel chargé de la vente, car ils pourront
offrir des prix plus compétitifs que la concurrence, sinon les marges seront trés étroites

et les bénéfices pas trés importants, voire méme engendrer des pertes.

1.6. Structuration des décisions dans une chaine logistique

Une décision peut étre définie comme étant le probléme de donner une valeur a
une variable inconnue et dont la connaissance permet au décideur de sortir d’une
situation de jugement ou d’incertitude (Ouzizi, 2005). La conception d’une chaine logistique
nécessite de prendre un ensemble de décisions. Cet ensemble de décisions peut
s’envisager sur trois niveaux hiérarchique : décisions stratégiques, décisions tactiques, et

décisions opérationnelles.

1.6.1. Le niveau stratégique

Les décisions stratégiques (horizon : mois a année) portent sur la définition de politiques
d’investissement, de gestion et de conception du réseau logistique (Steadtler et Kilger, 2001),
(Dudek et Stadtler, 2005) ou sur la reconfiguration d’un réseau existant (Pirard, 2005). Elles

impliquent des importants investissements financiers (HolaBa et al, 2016).
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Ces décisions sont guidées par la mise en place d’objectifs financiers et commerciaux et
visent a définir le profil des partenaires, la localisation des infrastructures, la capacité requise

par entité de prestation logistique.

1.6.2. Le niveau tactique

Une fois les décisions stratégiques ayant fix¢ les orientations au niveau de la configuration
du réseau de partenaires, les décisions tactiques (horizon : semaine a mois) s’intéressent a la
réalisation des plans & moyen terme de mani¢re & programmer globalement les activités a
réaliser au sein de chaque entreprise. Celles-ci englobent les processus d’approvisionnement,
de production / gestion des stocks, de distribution, et s’intéressent a rationnaliser au mieux ces

derniers au regard des objectifs définis par la stratégie d’entreprise.

1.6.3 Le niveau opérationnel

Les décisions se prenant au niveau opérationnel (horizon : jour & semaine) consistent a
engager les actions planifiées au niveau tactique. Ils résultent d'une décomposition de
décisions tactiques en opérations détaillées (HolaBa et al, 2016). Elles concernent
I’ordonnancement des activités, [’ajustement des plans en fonction des aléas et perturbations

observées lors des contrdles et des mesures de performance (figure 1.5).

Horizon Decisions Nivean Exemple de décisions
i 7 ) - Localisation et conception d une usine ]
long terme Conception Stratégique - Conception d’une higne de production
\ : J y - Conception d un réseau de distribution
LT
( h (- Répartition de charge entre les usines
oyen terme Planification Tacti - Passage en 3 équipes
n L . / actique ) - Recours a la sous-traitance )
1L
[ I ™\ [ -Lancement d’ordres de production
cowrt terme Pilotage de flux - Commande de réapprovisionnement
py - Livraison d’un entrepét
iL ﬂ Opérationnel p
i ) - Crganisation de la production d’un atelier
trés coutt terme Ordonnancement - Affectation dynamique des machines
A y. _/ | - Organisation d"une tournée de livraison

Figure 1.5 Niveaux décisionnels dans une chaine logistique

1.7 Gestion de la chaine logistique (Supply Chain Management - SCM)

La gestion des chaines logistiques fait référence aux approches qualifiées de SCM (Supply

Chain Management) dans la littérature scientifique anglo-saxonne. La gestion de la chaine
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logistique se caractérise au travers de définitions aussi diverses que les disciplines et les

courants dont elles sont issues.

1.7.1 L’approche SCM
Humez (2008) a cité un ensemble de définitions du management de la chaine logistique

que (Okar, 2011) les synthétise dans le tableau 1.1.

Tableau 1.1 Définitions de la gestion de la chaine logistique (OKAR, 2011)

Auteur Description

Stevens, 1989 La raison de gérer les chaines logistiques est de
synchroniser les besoins des clients avec le flux de
maticres en provenance des fournisseurs dans le but
d’obtenir un  équilibre entre les  objectifs
contradictoires suivants : Avoir une qualité de service
¢élevée, peu de stock et de réaliser des produits a
moindre cot.

Christopher, 1992 Le SCM est la gestion des relations en amont et en
aval avec les fournisseurs et les clients, pour fournir a
la chaine logistique une valeur client supérieure au
moindre cofit.

Cooper et Ellram, 1997 Le SCM est une philosophie intégratrice pour gérer le
flux de distribution depuis le fournisseur jusqu’au
client final.

Mentzer et all ., 2001 Le SCM concerne a la fois D’amélioration de
I’efficience (c’est-a-dire la réduction des cofits) et de
I’efficacité (c’est-a-dire le service client) dans un
contexte stratégique (création de la valeur client et de
la satisfaction a travers une gestion intégrée de la
chaine logistique) pour obtenir des avantages
compétitifs qui rapportent du
profit.

Gibson et al., 2005 Le SCM intégre essenticllement la gestion des
approvisionnements et de la demande (Supply and

demand Management) au sein des entreprises.

A ces définitions, nous pouvons ajouter celles de Simchi-Levi et al., (2003) qui définit le
SCM comme étant « un ensemble d’approches utilisées pour intégrer efficacement les

fournisseurs, les producteurs, les distributeurs et les détaillants de fagon a garantir la

-
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production et la distribution des produits finis au bon moment, au bon endroit, en bonne
quantité, en respectant les exigences des clients finaux, et ce au moindre coiit ».

Pour (Steadtler, 2005) le SCM (Supply Chain Management) est défini comme: « la
demarche permettant l’intégration d’unités organisationnelles le long de la chaine logistique
et la coordination des flux physiques, informationnels et financiers dans le but de satisfaire le
consommateur final et d’améliorer la compétitivité de la chaine dans son ensemble ».

Ces deux définitions, sans étre exhaustives, adressent un fondement principal du SCM, a
savoir une approche intégrative de I’ensemble des partenaires (du fournisseur vers le client
final) ayant pour but 1’atteinte d’objectifs de performance locale et globale. Méme constats
que (Regragui et al.2013, Boudahri, 2013) affirment que la SCM implique une
synchronisation de toutes les activités de la chaine en intégrant les fournisseurs, les
manufacturiers, les entrepdts, les distributeurs, les détaillants et les clients. L’objectif
recherché étant la création de la valeur ajoutée pour le client et tous les acteurs de la SC.

D’aprés (Ramanathan, 2014) le SCM organise et geére I'ensemble du processus des activités
de réseau d'approvisionnement auprés de fournisseurs a travers les fabricants, aux détaillants /

grossistes jusqu'a l'utilisateur final.

1.7.2 Approches de la gestion de la chaine logistique

La gestion de la chaine logistique peut donc se limiter aux bornes d'une entreprise,
s'étendre a ses partenaires directes ou intégrer plusieurs entreprises de la chaine. La longueur
de la chaine étudiée est donc une mesure de 1’étendue du Supply Chain Management. On
distingue également 3 types d’approches basées sur les différents niveaux de chaines
logistiques (Pichot, 2006):

v Gestion des chaines logistiques internes

Cette approche est centrée sur I’efficacité opérationnelle au sein d’une entreprise par la
recherche de 1’optimisation des flux physiques et I’amélioration des processus opérationnels.
Les études dans la gestion de chaine logistique interne sont essentiellement des problémes li¢s
a D’approvisionnement, a la production ou la distribution des biens au sein d’une méme

entreprise.
v Gestion des chaines logistiques intégrées

Cette approche est centrée sur les relations entre plusieurs sites d’'une méme entreprise,
voire intégrant quelques fournisseurs ou clients directs de cette entreprise. “Supply Chain

Management is the delivery of enhanced customer and economic value through synchronized
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management of the flow of physical goods and associated information from sourcing to

consumption” Selon (La Londe, 1994).
v Gestion des chaines logistiques collaboratives

Cette approche consiste a travailler au niveau d’une entreprise au sein de la (des) chaine(s)
logistique(s) a laquelle (auxquelles) elle appartient. Selon (Bowersox et al.1997) le SCM se
distingue bien de la SC (Supply Chain) par sa référence aux outils et méthodes de
management qui veillent a I’optimisation de 1'ensemble de la chaine. Le SCM peut étre pergu
comme ’ensemble des méthodes associées aux démarches d'amélioration de la performance
qui se sont succédées au cours de ces dernieéres années (Amrani Zougari, 2009), dont
I’objectif principal est d’améliorer la compétitivité industrielle en minimisant les colts, en
assurant le niveau de service requis par le client, en allouant efficacement les activités
sur les acteurs de production, distribution, transport et d’information, en veillant a ce que les
acteurs ne développent pas de comportements locaux antagonistes venant grever la

performance globale.

1.7.3 Processus de la chaine logistique

La définition du supply chain management nous mene invariablement vers la notion de
processus puisque la gestion des chaines logistiques implique une organisation par processus
et non plus pas par fonction.

Selon la norme ISO 9000 version 2000 un processus utilise des ressources et géré de
maniere a permettre la transformation d’éléments d’entrée en éléments de sortie. La chaine
logistique est alors souvent assimilée a un syst¢tme composé d’un ensemble de processus
fortement corrélés entre eux et I’on parle alors du management de la chaine logistique par les
processus (Morley, 2002) ; cette démarche correspond a 1’amélioration continue de la chaine
logistique via 1’évolution des processus et de leurs interfaces.

De nombreux modéles relatifs a la caractérisation ou a la gestion d’une chaine logistique
sont construits autour de 1’identification de ses processus. Parmi ces travaux, on trouve
principalement des approches de types audit, méthodologies d’analyse ou encore des outils de
diagnostic de la chaine logistique (France-Anne, 2007).

Il existe cinq modeles pour dégager les principaux processus caractérisant la gestion d’une
chaine logistique: les modéles de Gilmour (1999) et Cooper et al. (1997), le modéle SCOR
(SCC, 2011), le guide logistique ASLOG (2006), et le modele de référence EVALOG (2006).

Les trois principaux modeles (Scor, Gilmour, Cooper) font reposer la modélisation de

la chaine logistique sur les processus qui la composent. Leur objectif principal est de fournir

0
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un canevas et une représentation de cette chaine en termes de typologie et de contenu de
processus (Ibn El Farouk, 2013). Ces modeles ont été utilisés par un grand nombre de
chercheurs a des fins diverses ; implémentation d’un projet de supply chain, élaboration d’un
référentiel de performance, optimisation de la chaine logistique, intégration de la chaine
logistique.

Dans notre mémoire, nous limitons notre étude sur le modele le plus reconnu
mondialement pour son application aux chaines logistiques qui est le SCOR-model (Supply
Chain Operations Reference Model), dont nous allons détailler les caractéristiques et

applications.

1.8 Le modéle SCOR (Supply Chain Operations Reference-model)

Etant donné le niveau de complexité des chaines logistiques aujourd’hui, il est utile
d’identifier et de schématiser les processus de 1’entreprise sous forme de modéle. Le
fait d’instaurer un langage commun dans I’entreprise est indispensable car il s’agit de
régles de sémantique qui structurent les discours des acteurs et déterminent les
relations entre les mots employés (Wattky Crestan, 2006).

Le modele SCOR a été développé en tant que langage standard international par le
Supply Chain Council (SCC). Ce dernier est une association a but non lucratif, crée
en 1996 a l’initiative de représentants des entreprises Advanced Manufacturing
Research (AMR), Bayer, Compaq Computer, Pittiglio Rabin Todd et McGrath (PRTM),
Procter et Gamble, Lockheed Martin, Nortel, Rockwell Semiconducteur et Texas
Instruments. Le SCC est destiné a promouvoir le modele SCOR, lancé en 1997.

SCOR présume que toute chaine logistique peut étre subdivisée en cing types de processus
de gestion (planification, approvisionnement, fabrication, livraison, retours), considérés
comme les processus principaux de toute chaine logistique. Le modéle les confronte
régulicrement a I’analyse des meilleures pratiques (best practices), observées dans
I’industrie, aux ¢études benchmarking ainsi qu’aux différentes solutions informatiques

existantes.

1.8.1 Les activités du Supply Chain Council (SCC)

Le SCC dispose de deux sites Internet  (http://www.supply-chain.org,
http://www.supplychainworld.org) sur lesquels des informations concernant SCOR et
toute autre information sur la gestion de la chaine logistique sont accessibles pour les

membres. La derniére version du modéle SCOR est également disponible pour les

0
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adhérents. Ses études permettent aux membres du SCC de comparer la performance de leur
chaine logistique avec celles d’autres sociétés appartenant ou non a leur industrie.

De plus, les membres du SCC peuvent participer a des comités techniques, ayant
pour but de créer des groupes de travail pour faire évoluer SCOR. Il existe six
comités techniques (planification, approvisionnement, fabrication, livraison, retour et
intégration du modele). Ces comités sont responsables du contenu de chaque partie de SCOR

et ils doivent s'assurer que le modéle demeure cohérent et intégré.

1.8.2 Les objectifs principaux du Supply Chain Council

Le SCC a pour but de créer, améliorer, tester et valider les processus standards de
la chaine logistique, allant du fournisseur des fournisseurs au client des clients. Le
modele SCOR couvre tous les types d’entreprises et est utilisable par touts les
fonctions et service de la chaine logistique. Le SCC cherche également a identifier les
principaux indicateurs (metrics) permettant de mesurer la performance des processus
standards SCOR et a utiliser ces indicateurs dans les études de benchmarking relatives a
d'autres entreprises. L’information des études de benchmarking est intégrée a la définition
des meilleures pratiques, préconisées par le modele, pour chaque élément de processus
du modele. Le SCC liste aussi les différents logiciels disponibles face a ces meilleures
pratiques et permet a chaque membre du SCC de contribuer a 1'amélioration continue
du modé¢le et a 1'amélioration de la gestion de leurs propres chaines logistiques.

Le SCC cherche enfin a favoriser les processus, incorporés dans le modele, comme
norme valable pour tous les types d’industries et fonctions pour la gestion de la chaine

logistique, atteignant ainsi une large population d' utilisateurs.

1.8.3 Le contenu du modéle SCOR

I1 s’agit d’un modéle de référence qui intégre les trois éléments de référence
suivants :
- BPR : concerne la réorganisation des processus a travers de descriptions de processus.
Il s’agit ici de capturer 1’état actuel du processus existant et de déterminer son état
désiré dans le futur en 1’alignant avec le processus idéal qui est décrit par SCOR ;
-Benchmarking : consiste en [1’évaluation des biens, services ou pratiques d' une
organisation par comparaison avec les modeles qui sont reconnus comme des normes

de référence. Il s’agit ainsi de mesurer les performances opérationnelles d’entreprises
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similaires et d’en faire des objectifs internes sur les meilleurs de celles-ci. Ceci
représente également la base des meilleures pratiques du modeéle ;

- Analyse des meilleures pratiques : concerne les savoirs ou manicres de faire qui
conduisent au résultat souhaité et qui sont portés en exemple auprés des pairs afin de
leur faire partager l'expérience qui permettra une amélioration collective. Il s’agit de la
caractérisation des systemes d’organisation et d’informations par lesquels on arrive aux
meilleurs pratiques, observées dans I’industrie.

Le modéle SCOR inclut donc un langage standard des processus de management,
un cadre des relations entre les processus, des parameétres standards pour mesurer la
performance des processus ainsi que des pratiques de management qui résultent en meilleures
pratiques.

Ce modéele s'intéresse aux processus et procédés et non pas aux fonctions de
I’entreprise. En d’autres termes, il se focalise sur les activités concernées et non pas sur les
individus ou les éléments de 1'organisation qui réalisent ces activités. Cependant, le modéele ne
couvre pas des fonctions comme le marketing, le service aprés vente, etc. SCOR est
compos¢ de plusieurs sections qui s’articulent autour de cinq grands processus de

management : planifier, s' approvisionner, fabriquer, livrer et les activités de retour (figure

1.6).
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Figure 1.6 Cinq processus principaux du modéle SCOR

Par le biais d’un jeu commun de définitions, le modele peut étre utilisé pour une large
gamme de types de chaines logistiques, de la plus simple a la plus complexe. En
conséquence, des industries hétérogénes peuvent étre liées pour décrire la profondeur et
I"ampleur de pratiquement n' importe quelle chaine logistique.

Les définitions standard de SCOR concernent les processus, la terminologie, les

indicateurs de performance, les meilleures pratiques et enfin, si nécessaire, la description des

&
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technologies de 1' information destinées a supporter le modele. La technologie est
considérée par SCOR comme un outil qui peut favoriser une meilleure organisation de
I’entreprise. Cependant, ce sont les processus qui sont continuellement mis en avant car
ce sont eux qui favorisent I’identification et la priorisation d’opportunités ainsi que
I’amélioration de la progression globale des processus, qui ne sont pas obligatoirement liées
a la technologie.

Pour ce qui est des indicateurs de performance, le modéle propose un grand
nombre d’indicateurs qui sont regroupés sous cinq attributs de performance : la fiabilité
(mesurée entre autres par le pourcentage de marchandises en rayon, ' exactitude du
réapprovisionnement, la performance de livraison a la date d’échéance, 1’exécution
« parfaite » des commandes, etc.), la réactivité (appréciée au travers du délai de
réapprovisionnement, du délai de livraison, etc.), la flexibilit¢ (temps de réaction,
flexibilit¢ de la production, etc.), le cout (coit total des opérations, productivité a
valeur ajoutée, colits de garantie, etc.) ainsi que le niveau des stocks (nombre de jours
de stock en magasin, etc.).

L’entreprise peut alors se concentrer et mesurer des indicateurs de performance en fonction
de ses priorités stratégiques, tactiques et opérationnelles. SCOR contient trois niveaux
distincts de détail mais n' entend pas imposer ses vues sur les méthodes qui devraient
étre utilisées dans une entreprise pour administrer le flux d' informations généré par les
systetmes déja en place. Pour relier la stratégie de I’entreprise a sa chaine logistique,
SCOR est construit suivant une approche descendante. Les processus sont décrits en
sous-processus qui sont eux-mémes décomposés en activités.

Le premier niveau du modele concerne les différents types de processus
(planification, approvisionnement, fabrication, livraison, retours). Il s’agit de la portée et
du contenu du modele appliqués en entreprise. Les objectifs de performance et de la
compétitivité sont définis a ce niveau.

Le deuxiéme niveau deux concerne la configuration de la chaine logistique. Dans
la mesure ou I'on distingue trois types de fabrication (fabrication sur stock, fabrication
a la commande et conception a la commande), les processus d' approvisionnement et de
livraison correspondants sont également distingués de cette manicre.

Le troisiéme niveau est celui des éléments de processus. Les sous-processus sont
ici décomposés en différentes activités, permettant a I’entreprise de définir ses capacités
a concourir avec succes sur son marché. Ce niveau consiste a définir les différentes

taches nécessaires dans le processus, a identifier les données d’entrées et de sorties, a
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identifier et analyser les meilleures pratiques correspondantes et a mesurer 1’aptitude du
systeme a supporter le processus en question.

Le quatriéme niveau ne fait pas partie du modele SCOR car il s’agit de
I’implémentation des processus et donc des procédures, systémes, etc. qui sont propres
a chaque entreprise. Cette derniére met ici en place les pratiques spécifiques de son
Supply Chain Management, définissant les pratiques a mettre en ceuvre pour développer

les avantages compétitifs et s’adapter aux conditions variantes de son marché.

1.8.4 Les cing processus principaux du modéle SCOR

Tout comme les indicateurs de performances et les meilleures pratiques du modéle
SCOR, chacun des cinq processus de management du modéle posséde une définition et
est li¢ a une catégorie de processus spécifique.

Le processus planification (Plan) concerne [’équilibrage de 1’ensemble de la
demande et de I’approvisionnement pour développer un plan d’action qui répond aux
besoins de I’approvisionnement, de la production et de la livraison et des retours. Les
catégories de processus concernées sont ainsi P1 (planification de la chaine logistique),
P2 (planification des approvisionnements), P3 (planification de la production), P4
(planification de la livraison) et P5 (planification des retours).

Le processus approvisionnement (Source) concerne [’approvisionnement des
produits et services pour répondre a la demande prévue, planifiée ou actuelle. Les catégories
de processus concernées sont S1 (approvisionnement de produits stockés (Source
Stocked Product)), S2 (approvisionnement de produits a la commande (Make-to-Order))
et S3 (apporvisionnement de produits congus a la commande (Engineer-to-Order)).

Le processus fabrication (Make) touche a la transformation des produits
approvisionnés en produits finis pour répondre a la demande prévue, planifiée ou
actuelle. Les catégories de processus sont M1 (produire pour stocker (Make-to-Stock)),
M2 (produire a la commande (Make-to-Order)) et M3 (concevoir a la commande
(Engineer-to-Order)).

Le processus livraison (Deliver) concerne 1’expédition des produits et services aux
clients pour répondre a la demande prévue, planifiée ou actuelle. Les catégories de processus
sont les suivantes : D1 (livraison de produits stockés (Deliver Stocked Product)), D2
(livraison de produits a la commande (Make-to-Order)), D3 (livraison de produits

congus a la commande (Engineer-to-Order)) et D4 (la distribution de détail (deliver

-



Chapitre 1 : Chaine logistique et gestion des chaines logistiques

retail product), le client se rendant dans un dépét ou un magasin pour prendre la
livraison de son produit).

Quant au processus retour (Return), il s’agit des activités de retours de produits
recus de lapart des clients ou de produits a retourner aux fournisseurs. Il existe alors
2 cas de catégories de processus concernées : les retours vers les fournisseurs (R1 - retour de
produits défectueux, R2 - retour de produits & réparer et R3 - retour de produits recus
en trop) et les retours clients (R1 - retour de produits défectueux, R2 - retour produits
a réparer et R3 - retour de produits regus en trop).

Enfin, il existe un processus, appel¢ Enable, terme qui concerne les activités,
permettant d’arriver 4 une situation souhaitée. Enable considére les cinq processus,
mentionnés ci-dessus, et aide a établir et gérer les réglements de l’entreprise, a évaluer

les performances, a gérer les données, les stocks, les capitaux, le transport, la

configuration de la chaine logistique ainsi que la conformité des produits et services.

1.8.5 Intéréts et limites :

L’intérét de SCOR est rapporté dans les travaux de (Wong et Wong, 2008), qui
mentionnent que les entreprises adoptant SCOR jouissent d’un format standard facilitant la
communication et permettant ainsi d’opérer des Benchmarking. (Geary et Zonnenberg, 2000)
citent une étude de Benchmarking qui montre que les chaines logistiques ayant eu recours au
modele SCOR ont enregistré des gains financiers significatifs et des avantages au niveau
opérationnel.

D’apres (Wattky Crestan, 2006) 1’une des faiblesses du modeles SCOR demeure cependant
I’absence de mécanismes d’agrégation permettant de montrer comment combiner des
indicateurs définis a un niveau détaillé pour renseigner ceux définis au niveau agrégé. De
plus, chaque organisation sélectionne parmi les métriques proposées par SCOR les indicateurs
qu’elle estime utiles pour le pilotage de ses activités sans garantir la construction de tableaux
de bord pertinents et cohérents a 1’échelle de la chaine logistique. D’aprés (Samuel et al,
2004), en dépit du fait que SCOR fournisse effectivement un cadre d’analyse et des
indicateurs communs, [’approche est pergue par certains comme étant trop rigide et
nécessitant des perfectionnements et améliorations significatives pour s’adapter a la

complexité croissante des chaines et aux changements fréquents a gérer.
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1.9 Synthése et positionnement

Dans ce contexte de multiples définitions, nous proposons de s’accorder sur une définition
de la chaine logistique. Notre travail sera centré sur I’objectif de la mesure de performance
par un tableau de bord. C’est pourquoi, deux notions nous semblent intéressantes a
approfondir parmi les multiples définitions énoncées précédemment : la chaine logistique
interne et la chaine logistique intégrée:

- La chaine logistique interne représente I’ensemble des acteurs de [’entreprise
intervenants depuis ’achat des matiéres premicres aux fournisseurs jusqu’a la
livraison des produits aux clients. Les problématiques associées correspondent ainsi a
la maitrise des flux d’informations, physiques et décisionnels le long de la chaine
interne. Il s’agit d’une vision transversale du fonctionnement de I’entreprise axée sur
les processus qui la traversent ;

- La chaine logistique intégrée replace I’entreprise au sein d’une chaine ou d’un réseau
d’acteurs s’étendant du premier fournisseur au client final. Dans ce contexte, elle est
constituée par 1’entreprise, ses clients et fournisseurs. Le travail autour de la chaine
logistique intégrée a pour objectif une meilleure collaboration et coordination avec les

acteurs externes a I’entreprise.

Nous pouvons dire que la chaine logistique intégrée englobe la chaine logistique interne a

laquelle on ajoute le fournisseur et le client.

Nous utiliserons donc ces deux termes dans I’ensemble du mémoire : « chaine logistique »
qui doit étre entendue au sens de chaine logistique interne de I’entreprise et « chaine
logistique intégrée » qui définit le réseau logistique dans lequel I’entreprise interagit avec ses
clients et fournisseurs.

Pour la définition de la gestion de la chaine logistique, nous adopterons la définition
suivante: La gestion d’une chaine logistique est une approche intégrative pour
s’accorder sur la planification et le controle du flux physique entre tous les intervenants
de la chaine logistique (fournisseurs, producteurs, distributeurs), depuis la matiére
premiére jusqu’au produit fini, de maniére a ce que la marchandise soit produite et
distribuée en quantité conforme, au bon endroit et au bon moment.

Pour dégager les principaux processus de la gestion de la chaine logistique, nous allons

choisir le modele SCOR et ceci pour les raisons suivantes :

» Un modeéle de référence de la chaine logistique ;

» Une architecture basée sur I’approche processus ;
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» Une architecture qui comprend un volet de mesure de la performance ;

» Une modé¢lisation stratégique et opérationnelle de la chaine logistique ;

» Son utilisation pour une large gamme de types de chaines logistiques, de la plus
simple a la plus complexe et son réussite pour la gestion de chaine logistique

interne.

1.10 Conclusion
Dans ce premier chapitre, nous avons :
» Clarifié les notions de chaine logistique et de gestion de chaines logistiques ;
» Précisé deux termes que nous allons utiliser dans I’ensemble du mémoire :
= « chaine logistique » qui doit étre entendue au sens de la chaine logistique interne
de I’entreprise;
= « chaine logistique intégrée » qui définit le réseau logistique dans lequel
I’entreprise interagit avec ses clients et fournisseurs.
> Présenté les modeles pour dégager les principaux processus caractérisant la gestion
d’une chaine logistique en 1’occurrence le modele SCOR.
Enfin, nous allons nous intéresser a la mesure de la performance de la chaine logistique. Ca

sera 1’objet du chapitre suivant.
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2.1 Introduction

Aprés avoir défini les concepts relatifs aux chaines logistiques et a leur gestion dans le
chapitre précédent. Dans ce chapitre, nous nous intéressons aux problématiques liées au
pilotage de la performance dans les chaines logistiques. Nous allons d’abord:

- Discuter la notion de la mesure de la performance;
- Situer la notion de la mesure de performance dans la chaine logistique;
- Préciser la notion du risque et la gestion du risque dans la chaine logistique;

- Aborder I’intégration de la gestion du risque dans le systtme de mesure de

performance logistique.

Puis, nous nous interrogerons sur les indicateurs pour mesurer au mieux la performance.
Nous verrons que ces indicateurs doivent étre structurés afin d’étre générateurs de sens pour
les managers. Ensuite, nous détaillerons les méthodes d’implantation d’un systéme
d’indicateurs de performance (SIP) pour une chaine logistique. Enfin, nous présenterons une
synthese bibliographique.

A la fin, nous détaillerons les approches d’implantation d’un SIP préconisées dans notre

méthodologie pour un pilotage efficace d’une chaine logistique.

2.2 La performance de la chaine logistique
2.2.1 La performance, une notion complexe

La performance est un concept difficile a appréhender. Une rapide recherche dans la
littérature montre qu’il existe de nombreuses définitions de la performance — chacun
allant de sa propre définition — ce qui contribue a faire de la notion un a mot valise a qui a
recu de nombreuses acceptions (Saulquin et Maupetit, 2004).

La difficult¢ d’appréhender cette notion provient de sa nature relative, subjective
voire paradoxale. La performance a en effet autant de facettes que d’observateurs, elle
reste pour certains « une affaire de perception » (Saulquin et Schier, 2005).

La notion de performance est également évolutive. La notion de performance vue
par Taylor au début du vingtiéme sic¢cle est bien différente de celle d’Hollnagel (2006)
aujourd’hui. Taylor associe en effet la performance de I’entreprise a la division du
travail, a la sélection scientifique des ouvriers, au perfectionnement de leur
connaissance, a un paiement équitable, etc. Pour Hollnagel, la performance de

I’entreprise  s’inscrit dans sa résilience organisationnelle, c’est-a-dire sa capacité

-
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intrinséque a reconnaitre et s’adapter aux changements, aux agressions et a revenir a un état
stable (Hollnagel et al, 2006).

La nature évolutive de la notion, ses multiples facettes, la difficulté de la représenter, de la
décrire font ainsi ressortir le caractere complexe du concept de performance et la

difficulté résultante de 1’appréhender pleinement.

2.2.2 La performance logistique

La performance logistique est un concept multiple qui doit étre appréhendé de facon
transverse et globale dans la mesure ou les flux ne s’arrétent pas aux frontieres de 1’entreprise.
Sa traduction n’est cependant pas évidente face a la complexité de la chaine logistique (SC
Meter, 2015).

Dans son article, Morana (2012) considére que la mesure de la performance logistique
ambitionne une amélioration permanente qui engendre la conceptualisation et la mise en
ceuvre de systémes de mesure qui allient diagnostic et aide a la décision.

Quels que soient les objectifs poursuivis par les entreprises, la finalit¢ de la chaine
logistique est de répondre a la demande client au moindre coiit avec le minimum d'impact sur
I’environnement. En ce sens, la performance logistique est définis comme la résultante de
quatre facteurs clés, soient la fiabilité, D’efficience, la réactivité et le respect de
I’environnement sur lesquels tout responsable de la chaine logistique doit agir pour remplir
sa mission (SC Meter, 2015) (figure 2.1).

Fiabilite Efficience

Performance
logistique

iy

Environnement Réactivité

Figure 2.1 les leviers de la performance logistique

Fiabilité logistique: Une organisation est dite fiable lorsque la probabilit¢ de remplir sa
mission sur une durée donnée correspond a celle spécifiée dans le contrat ou le cahier des
charges. Pour la logistique, la fiabilité traduit la capacité¢ de répondre a la demande client

selon un niveau de service fixé.
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Efficience logistique: L'efficience est le rapport « Efficacité / Cotit ». Elle désigne le fait
d’atteindre un objectif avec le minimum de moyens engagés possibles.

Réactivité logistique : La réactivité est I’une des propriétés essentielles a une entreprise
évoluant dans un contexte de marché hautement variable. Elle caractérise sa capacité¢ de
proposer rapidement la réponse la plus adéquate aux perturbations (d’origine interne ou
externe au systéme) ayant un impact sur ses performances industrielles (Naciri et al, 2012b).

Environnement logistique: En complément des leviers fiabilité, efficience et réactivité
logistique, le levier éco-logistique se concentre sur le respect de I’environnement et le
développement sociétal en limitant les pollutions occasionnées par les activités logistiques

et en favorisant le développement des territoires(SC Meter, 2015).

2.3 Les mesures de la performance de la chaine logistique

La mesure de la performance n’est pas une préoccupation récente. L’avénement de 1’ére
industrielle n’a fait qu’amplifier ce besoin cette mesure, notamment pour évaluer les niveaux
de production de masse, mais c’est incontestablement dans les années 1980, avec le début de
I’¢re de I’information et des nouvelles technologies, que la mesure de la performance a connu

un véritable essor dans les entreprises (O’Brien, 2000).

2.3.1 Approches d’évaluation de la performance logistique
L’¢évaluation de la performance logistique parmi les défis majeurs que les entreprises
modernes doivent relever, certains autres étant :

- le service a la clientéle (incluant I’amélioration des niveaux de service),

- les partenariats stratégiques en tant que levier pour I’intégration logistique,

- la gestion des inventaires,

- la gestion des flux physiques et des flux d’informations qui y sont reliés,

le contrdle des cotts, la réduction des temps de cycle,

- La couverture géographique et la flexibilité.

Ces défis émergent principalement a cause de la décentralisation des systémes de
production des entreprises induite par leur réorientation vers le développement de leurs
compétences de base et par la nécessité¢ d’implanter des mécanismes d’intégration logistique
efficaces (Gélinas, 2002).

Par conséquent, la performance d’une entreprise doit étre évaluée par rapport a son role au
sein de la chaine logistique a laquelle elle appartient mais sur tout par rapport aux objectifs

qui lui permettent de se positionner au sein de cette chaine logistique.
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Sans aucun doute donc, 1’évaluation de la performance logistique constitue une tendance
actuelle lourde qui implique diverses mesures et estimations : établissement du niveau de
performance selon plusieurs indicateurs logistiques, établissement des liens entre les résultats
provenant des indicateurs et les objectifs logistiques de 1’entreprise et détermination de la
contribution du niveau d’atteinte des objectifs logistiques a 1’atteinte des objectifs stratégiques
de I’entreprise en tant qu’¢éléments de définition de son orientation envers la compétitivité.

Lors des derniéres années, plusieurs approches ont été mises de 1’avant pour évaluer la
performance logistique. Le tableau 2.1 présente certaines approches aidant les entreprises a

améliorer leurs performances logistiques en résumant leurs principales caractéristiques.

Tableau 2.1 Approches d’évaluation de la performance logistique

Modele Caractéristiques
ASLOG (Association francaise pour la Questionnaire référentiel sous forme de scorecard
Logistique) Benchmarking interne mais pas externe

Evalue les procédures logistiques
Analyse des points forts et des points faibles de ces procédures
SCOR (Supply Chain Operations Evalue les processus clés de la gestion de la chaine logistique
Reference) Evaluations tant stratégiques qu’opérationnelles
Benchmarking externe par rapport aux meilleures pratiques
Identifie les améliorations souhaitables
Procure une cartographie des logiciels permettant I’atteinte des
meilleures pratiques
TBP (Tableau de bord Prospectif) Indicateurs permettant de cibler I’amélioration de la
performance
Plut6t de niveau stratégique
Permet d’identifier les déterminants de 1’amélioration de la
performance a long terme
Evalue tant les résultats financiers que les clients, les processus
internes et I’apprentissage organisationnel
EVALOG (Evaluation Logistique) Définir « les exigences fondamentales qui permettent d’évaluer
la qualité de la performance logistique » ;
Le standard vise a permettre a ses utilisateurs «
d’identifier les domaines ou ils ont a
s’améliorer pour gérer leurs flux physiques et logiques » ;
L’originalité ’EVALOG par rapport aux autres guides est
d’étre « un document unique et commun aux fournisseurs et aux
clients » de I’industrie automobile européenne ;
EVALOG peut étre utilisé par les « grandes, moyennes et

petites entreprises » soit pour «

g
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auto évaluer leur performance logistique », soit comme «

document d'audit ».

Ces référentiels crées ou reconnus par des industriels ont tous fait I’objet d’évolutions, ils
integrent aujourd’hui des considérations environnementales et sociales en plus des

considérations économiques et financicres.

2.3.2 Démarches d’implantation d’un systéme de mesure de performance logistique
(SMPL).

Dans la littérature, nous trouvons des auteurs qui ont proposé des démarches pour implanter
un systéme de mesure de performance logistique (SMPL). Parmi ces travaux nous citons ceux
de:

» Laverty et Demeestére : Les auteurs exposent les principes de 1'élaboration d'un

systeme d'indicateurs de performance qui suit les colits et la performance dans
une logique JAT : agir sur les causes; fournir un langage commun, clair et
explicite ; porter sur les éléments contrdlables ; assurer la cohérence des actions et
leur convergence vers les objectifs stratégiques ; retenir un nombre limité
d’indicateurs prioritaires ; adapter la périodicité de suivi du probléme a traiter ;
créer une dynamique d’amélioration des performances (Mauchand, 2007).
Pour choisir les indicateurs de performance on utilise 1'analyse cause/effet qui lie un
objectif a une ou plusieurs variables clés. Puis on fixe les indicateurs de performances
qui mesurent la réalisation des objectifs et des indicateurs de pilotage qui suivent les
variables d'actions (Laverty, Demeestere, 1990).

» Bourne : lls proposent une démarche pour le projet SMPL constituée de trois
phases essentielles (Bourne et al., 2000) :

- La conception des mesures de performance qui comporte deux étapes : la
détermination des objectifs & mesurer et la définition des mesures elles
mémes.

- lamise en ceuvre des mesures de performance ;

- Tutilisation des mesures de performance qui comporte deux étapes
’utilisation des mesures pour mettre en place de la stratégie et ’emploi des
résultats des mesures pour tester la validité de la stratégie.

Ainsi les auteurs inscrivent leurs démarches dans le cadre de I'utilisation du SMPL
comme outil d’amélioration continue (Measure, Review, Act) qui touche les

objectifs, les mesures et la stratégie.
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» Capar :L'auteur insiste sur |’importance de la phase de mise en place d'un

systtme de mesure de performance, et qu’elle doit étre conduite soigneusement.

Il propose huit temps pour implanter un systéme de mesure de performance d'une

chaine logistique (Capar, 2002):

identifier les orientations stratégiques ;

analyser le systéme de mesure de performance existant ;

choisir les bons indicateurs, déterminer les KPIs (Key Performance
Indicator’s) ;

choisir la méthode appropri¢e de mesure ;

réalisez la compréhension et I'acceptation du systtme de mesure de
performance ;

fixer des objectifs pour I'ensemble des indicateurs ;

¢éliminer les indicateurs contradictoires.

> Berrah et Vincent : Les auteurs proposent cing étapes pour mettre en ceuvre un

systtme de mesure de performance (Berrah et Vincent, 2007):

analyser l'existant, Traduire la stratégie en objectifs globaux et sélectionner les
processus majeurs pour la réalisation de ces objectifs ;

identifier les activités critiques et les facteurs de performance ;

analyser les performances et choisir les variables d'action, Mettre en place les
indicateurs de performance ;

définir les agrégations convenables pour mesurer la performance globale de la

chaine logistique.

» Okar : Afin de réussir la mise en place d'un systtme de mesure de performance au

sein d'une chaine logistique. L auteur propose les six phases suivantes :

phase préliminaire du projet ;

préparer les ressources humaines ;

choix du modéle ;

définition du SMPL ;

lancement du SMPL ;

perfectionnement du SMPL (Okar, 2011).

2.3.3 Comment améliorer la performance d’une chaine logistique?

Traditionnellement, la pratique la plus courante est de mesurer ’aspect financier qui est

facile a faire et regarder la balance entre les revenus etles dépenses. Le probléme est
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que les métriques financieres sont inadéquates pour mesurer la performance d’une chaine
logistique car elles n’ont pas une vue précise sur l’efficacité au niveau opérationnel
(Camirenelli et Cantu, 2006), et ne prennent pas en compte la qualité de service du client. On
peut méme dire que les décisions au niveau opérationnel sont mieux gérées si on ne prenait
pas en compte 1’aspect financier. Mais pour une optimisation globale de la chaine logistique,
on doit trouver un équilibre entre les métriques financiéres et non financiéres que ce
soit au niveau stratégique, tactique ou opérationnel. Aussi, pouvoir faire les bonnes mesures
dans toutes les fonctions de la chaine permettrait de mieux la comprendre et ainsi de pouvoir
I’améliorer 1a ou les besoins se font sentir.

Aprées avoir abordé la mesure de la performance de la chaine logistique, nous détaillerons

dans la section qui suit le concept du risque et gestion du risque dans la chaine logistique.

2.4 Le risque et la gestion du risque dans la chaine logistique
2.4.1 Définition

L’Houssaine (2013) considere la notion du risque dans la chaine logistique « les incidents /
les évenements peu prédictibles, affectant/ provenant d’un ou plusieurs partenaires d’une
chaine logistique et/ ou ses processus, qui peuvent influencer négativement la réalisation des
objectifs des organisations ».

Le risque posséde donc une double facette : un danger a éviter et un facteur d’opportunité.
Le décideur examine les risques associés a 1’ensemble des stratégies possibles a
déployer et opére un choix dans cet ensemble pour retenir une stratégie en étant
conscient du risque qu’elle véhicule.

Le Supply Chain Risk Management (SCRM) a donc pour objectif la gestion des risques
liés a la chaine logistique. Selon (Artebrant et al, 2003) le SCRM est « [’identification et la
gestion des risques provenant de [’intérieur ou de [’extérieur de la chaine logistique, a
travers une approche coordonnée, impliquant les membres de la chaine, et cherchant a
réduire la vulnérabilité de cette derniere, c’est-a-dire de la chaine logistique, dans sa
globalité ».

Ce qui ressort de cette définition, est le double regard qu’on pourrait avoir sur les risques
de la chaine logistique: un regard a la fois interne — c’est ce qui caractérise les risques
constatés au sein de la chaine- et externe -c’est ce qui caractérise les risques provenant de
I’environnement dans lequel évolue la chaine logistique, notamment les risques liés a
I’incertitude de la demande. Par ailleurs, cette définition précise un aspect fondamental du

SCRM : la réduction de la vulnérabilité de la chaine, et souligne le fait que le SCRM est une
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action collective des différents acteurs de la chaine et non une action isolée conduite par un
acteur de la chaine (Jaouhar, 2006). Ceci fait émerger la nécessité d’établir des relations de
coopération entre les acteurs pour pouvoir conduire une démarche réussie de gestion des

risques.

2.4.2 Risques associés aux chaines logistiques et influence sur la performance

L’houssaine (2014) appréhende la problématique des risques associés aux CL et leur
influence sur la performance de la CL. Les résultats empiriques qui les ont menés aupres d’un
grand échantillon d’entreprises industrielles marocaines, confirment que les risques en
question influencent négativement la performance de CL.

» Les incidents en amont

Les défaillances en amont proviennent, d’une part des fournisseurs eux-mémes (défaillance
de la performance logistique, problémes d’incapacité de production suite a des variations
importantes des commandes de 1’entreprise), et d’autre part des conditions sur les marchés
d’approvisionnement (pénurie de produits, goulets d’étranglement, fluctuations des cours de
change).

» Les incidents internes

Les risques opérationnels ont un impact significatif sur I’efficience des flux logistiques,
autrement dit sur le pilotage des flux de produits a I’intérieur de 1’entreprise. Ces risques liés
aux infrastructures sont issus de 1’utilisation des équipements logistiques de la SC.
L’indisponibilit¢ (panne, arrét, gréve, virus informatique, erreur logicielle, etc.) des
infrastructures au moment souhaité peut générer des pertes d’opportunités et un manque
d’efficacité. Cela peut ainsi provoquer des retards, des problémes de qualité et de quantité de
la production et des ruptures de stocks (Narasimhan et Talluri 2009 ; Tang et Nurmaya Musa
2010). Ils sont relatifs aux défaillances potentielles des infrastructures pour des raisons
techniques, humaines ou infrastructurelles.

» Les incidents en aval

En aval de la CL, les défaillances proviennent de I’'imprévisibilit¢ du marché aval due au
caractéere volatili de la demande, rendant délicates les prévisions de ventes. Cette
imprévisibilité peut engendrer des problémes tels que les ruptures dans le transport et la
distribution physique des produits a destination des clients. Ces incidents sont engendrés par
les problemes d’asymétrie de I’information entre ’entreprise et les clients. Ils proviennent
¢galement d’éléments associés a la relation commerciale tels que les retards de paiement ou

I’annulation par les clients de commandes fermes (Van Der Vorst et Beulens, 2002).
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2.5 L’intégration de la gestion du risque dans le syst¢tme de mesure de performance
logistique (SMPL)

La définition du SMPL représente le moment opportun pour intégrer la composante gestion
de risque (Okar, 2011). Des études récentes se sont focalisées a étudier ’interaction entre la
mesure de la performance et la gestion des risques dans une chaine logistique, et ont
recommandé d’intégrer les deux processus dans le management de la chaine logistique
afin d’améliorer la performance et réduire ou éviter le risque (Horvath, 2003 ; Winkler
et Kaluza, 2006 ; Ritchie et Brindley, 2007). Selon Mikus (2001), les étapes suivantes
doivent étre réalisées:
= Définition d'un systéme cible commun, I'identification et la quantification des risques
potentiels associés;

» Planifier les stratégies de la chaine logistique en prenant en compte des risques
potentiels d¢ja identifiés ;

= Choisir des mesures appropriées pour le pilotage de la chaine logistique ainsi que des
mesures pour la gestion des risques;

* Implémenter les mesures de performance et de risque et les adapter a chaque
entreprise;

= Aprés la réalisation des mesures, une vérification détaillée de I’impact de la
performance et de la situation risque en utilisant la performance et les paramétres de
risques déja définis ;

= Evaluation intégrée de la performance et des parametres de risque et la décision de
mesures appropriées de pilotage.

Un SMPL doit inclure des indicateurs qui mesurent et alertent les décideurs sur les
perturbations des flux physiques, financiers et informationnels. Il doit étre un outil efficace de
pilotage de la chaine logistique pour empécher la réalisation d’un ensemble de risques
et contribuer a minimiser les dégats dans le cas échéant.

Pour la gestion du risque fournisseur, le systéme de mesure de performance peut donner un
ensemble d’informations utiles et pertinentes : Importance du fournisseur, Qualité des articles
fournis, Compétitivité des prix, Qualité du service, les conditions de paiement etc.
Dans la méme optique, le systtme de mesure de performance contribue a gérer le
risque client par plusieurs indicateurs :

» Progression des ventes par région, par canal, par type de produit,
= Evaluation de la satisfaction client, Suivi des réclamations clients, Nombre de

nouveaux clients, Nombre de clients perdus, Suivi des crédits clients etc.
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2.6 De la mesure a ’indicateur de performance
2.6.1 Définition

Les caractéristiques d’un indicateur de performance transparaissent dans les définitions
suivantes:

1. Un indicateur de performance est une donnée quantifiée qui exprime 1’efficacité et / ou
I’efficience de tout ou partie d’un systéme (réel ou simulé), par rapport a une norme, un
plan déterminé et accepté dans le cadre d’une stratégie d’entreprise (Biteau et al.,
1991), (Berrah, 1997).

2. Un indicateur de performance est une traduction chiffrée des objectifs stratégiques
poursuivis par 1’organisation (Epstein et Manzoni, 1998).

3. Un indicateur de performance est une information devant aider un acteur individuel ou
une organisation a conduire le cours d’une action vers I’atteinte d’un objectif, ou
devant lui permettre d’en évaluer le résultat. (Bonnefous, 2001).

4. Un indicateur de performance est associé¢ a une « action a piloter » dont il doit révéler
la pertinence opérationnelle (Lorino, 2001), (Bouquin, 2004).

L’indicateur est donc vu comme « une mesure objectivée » (Bitton, 1990), un ¢lément de
décision permettant, soit de contrdler les processus en vue de I’atteinte d’objectifs définis
(logique de maitrise), soit de modifier les objectifs eux-mémes (logique de progres). (Cohen
et Russel, 2005) préconisent une approche de gestion par la performance reposant sur la
qualité des indicateurs de performance choisis: chaque indicateur doit étre étroitement li¢ a la
stratégie de I’entreprise, compréhensible et pertinent.

Comme illustré sur la figure (figure 2.2), un indicateur se décline a partir de 1’objectif cible
et de la connaissance des leviers d’action. Il est a ce titre intéressant, d’apres les auteurs, de
convenablement identifier les objectifs a atteindre par Benchmarking interne (comparaison
des performances au sein des différentes unités de la méme entreprise) et externe
(positionnement des résultats par rapport au contexte industriel et par rapport aux concurrents)
afin d’identifier les opportunités d’améliorations. Une  présentation plus fine du

Benchmarking est donnée ultérieurement.
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Stratégie traduite en
objectifs

Ensemble d’indicateurs Action correctives
de performance

Processus observé

Figure 2.2 Mise en ceuvre des indicateurs de performance (adapté de Lorino, 2001)

2.6.2 La qualité des indicateurs de performance

Selon Lorino (2001), la pertinence et la qualit¢ des indicateurs de performance
s'évaluent selon trois dimensions :

Premiérement, la pertinence stratégique de I'indicateur : I’indicateur doit étre associé¢ a un
objectif stratégique a atteindre. Il informe du bon déroulement ou non d'une action qui
participe a l'atteinte des objectifs. Un indicateur inadapté a l'objectif visé peut étre contre
productif et peut engendrer des dérives.

Deuxiémement, la qualité d'un indicateur repose sur sa capacité cognitive. L'indicateur
doit permettre de “ faire signe”, de facilement orienter l'acteur, ou plus généralement le
groupe d'acteurs, a agir et comprendre les facteurs de réussite ou d'échec. A sa lecture,
le ou les décideurs doivent étre en capacité de pouvoir et inciter a agir.

Enfin, le dernier critere d'évaluation de la qualit¢ d'un indicateur est sa pertinence
opérationnelle. Cela consiste a vérifier que les mesures effectuées soient les résultats d'un
type d’action précis et identifié, que les données utilisées soient dignes de confiance.
La pertinence opérationnelle d'un indicateur concerne donc la validit¢ des résultats. La
relation entre indicateur et action se doit d'étre unidirectionnelle : de l'action vers
l'indicateur. L'indicateur est déduit a partir du choix de l'action (I’indicateur n’a d’utilité
que pour piloter I’action et son résultat) et non I’inverse.

Les indicateurs de performance interagissent donc avec trois composantes : les
objectifs induits par la stratégie, les acteurs qui sont les destinataires des informations, et les

actions mises en place par les acteurs pour l'atteinte des objectifs (figure 2.3).
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Figure 2.3 Le « triangle » de I’indicateur : stratégie traduite en objectif, processus d'action et acteur
collectif (Lorino, 2001)

Fernandez (2005) compléte cette liste de caractéristiques avec trois autres criteres :

» Un indicateur de performance doit étre facile a construire, aucune difficulté majeure
ne doit handicaper sa réalisation. La construction d'un indicateur de performance doit
étre réalisée a un colit acceptable.

» Le colt de réalisation et de construction doit toujours étre comparé a la valeur
décisionnelle du message porté.

» Les informations délivrées doivent étre actualisées selon un cycle qui est propre
et adapt¢ a chaque indicateur de performance pour permettre une prise de

décision réellement efficace.

2.6.3 Nature et typologie d’indicateurs

Les indicateurs peuvent étre classés selon deux grandes natures : les indicateurs quantitatifs
et les indicateurs qualitatifs. Les indicateurs quantitatifs servent & quantifier une mesure, c’est
une mesure d’une grandeur physique. Dans ce type de mesure nous trouvons des grandeurs
tels que : colt de distribution, colit de production: capacit¢ des machines, énergie utilisé,

etc ... IIs peuvent étre exprimés sous forme relative.

Pour relativiser et exprimer des mesures quantitatives, plusieurs expressions numériques
peuvent étre utilisées:
= Ratio : Il permet d'exprimer des relations d'ordre de grandeur entre des éléments
qui peuvent étre ou ne pas étre de méme nature.

* Taux : Un taux est un ratio qui combine des mesures de natures différentes.

)
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* Indice : L’indice est un ratio, car c'est aussi un nombre sans dimension qui exprime
un rapport entre deux éléments.
Les indicateurs qualitatifs sont une appréciation sur une échelle de valeur subjective, tel que :
satisfaction du client, temps de réponse client, flexibilité des machines, flexibilit¢ de la main
d’ceuvre (Moutaouakil, 2015)

La relation entre indicateurs qualitatifs et quantitatifs peut étre mixte puisque les
mesures qualitatives peuvent servir a la construction d'indicateurs quantitatifs et
inversement.

La littérature traite abondamment des différentes typologies d'indicateurs. Selon le
domaine de gestion, les appellations des différents types d'indicateurs peuvent varier. Il
n'existe pas véritablement de consensus sur les terminologies employées. Cependant il
existe de nombreuses appellations pouvant avoir la méme signification. Deux grandes
catégories d'indicateurs semblent se dégager, les indicateurs avancés et les indicateurs
de résultats (Juglaret, 2012).

Les indicateurs de résultats sont des indicateurs dits « réactifs », a postériori. Ils sont
parfois aussi appelés indicateurs « d'effet », « d'impact », « d'efficacit¢ » ou bien encore
de « retombée ». Les indicateurs avancés sont définis par Wreathall (2009) comme des

indicateurs qui informent d'un changement avant que I’économie méme n’ait changé.

2.6.4 La mesure de la performance d’une chaine logistique par un systéme d’indicateurs
Trois principaux indicateurs de performance de la chaine logistique sont largement utilisés,
correspondant chacun a un type de flux : des indicateurs de « coopération » en ce qui
concerne la performance du flux d’information, les cofts pour le flux financier et les délais de
livraison pour le flux physique. La premiére étape du suivi des performances consiste donc a
« mesurer la performance ». Plusieurs critéres de performance sont envisageables. Beamon
(Beamon, 1998) classe celles-ci en deux catégories:
- les mesures de performance qualitatives (satisfaction du client, flexibilité, intégration
du flux physique et d’information, gestion du risque financier, etc.) ;
- les mesures de performance quantitatives (retards de livraison, temps de réponse
client, etc.).
Ensuite, il faut prendre des décisions de réingénierie et agir sur le systeme et le modéle a
travers des variables de décision afin de tendre vers les objectifs fixés, comme le montre la
figure 2.4. La mise en place d’un systéme performant traduit donc un besoin de contrdle de la

chaine logistique et d’amélioration des performances.




Chapitre 2 : La mesure de la performance dans la chaine logistique

Indicateurs de

performance Aleas

f
f

Objectifs

Décision —lPt39€ | e logistique .

Mesures de Performance

Figure 2.4 Systéme de controle pour les performances des CL

2.6.5 Les méthodes de définition et d’implantation d’un systéme d’indicateurs de
performance

Cette partie donne un apercu des méthodes les plus connues de définition et d’implantation
d’indicateurs de performance. L’objectif est de saisir les différentes vues d’analyse et de
comprendre leur mise en ceuvre pour 1’évaluation de la performance. Nous présenterons les
méthodes les plus connues, et qui ont fait leur preuve lors d’applications industrielles (voir
ABM-ABC, SCOR, ECOGRAI, BSC et Benchmarking) présentées dans 1’ordre

chronologique.

2.6.5.1 ECOGRAI (1990)

La méthode ECOGRALI, développée par (Bitton, 1990), permet de concevoir et d’implanter
des systémes d’indicateurs de performance en vue de 1’évaluation de la performance technico
¢conomique du systéme de production de I’entreprise ou d’une de ses parties (figure 2.5). La
structure de pilotage se réfere a la grille GRAI (Doumeingts, 1984) qui fait apparaitre les
centres de décision pour chaque niveau (stratégique, tactique et opérationnel) et chacune des
fonctions du systéme de production. Elle repose sur le triplet objectif, mesure, variable afin de
concevoir et d'implanter dans tous les centres de décision un systéme d'indicateurs de
performance. C’est une approche participative qui implique les futurs utilisateurs dans la
définition des indicateurs a tous les niveaux de la hiérarchie. Elle a comme objectif d’aboutir

a un nombre limité d’indicateurs par fonction et par niveau.

-
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Phase 0
Modélisation de la structure de pilotage du systéme —
Grilles GRAI-Réseaux GRAI-

Phase 1

Objectifs Identification des objectifs et analyse de cohérence

Phase 2
Identification des variables de décision (VD) et analyse
des conflits entre VD

Phase 3
Identification des indicateurs de performances (IP) et
analyse de cohérence interne

Variables de
décision

Indicateurs de Phase 4
performances Conception du systéme d’information des TP

Phase 5
Intégration du systéme d’information des IP dans le
systéme d’information de I’entreprise

Figure 2.5 Les six phases de la méthode ECOGRALI (Bitton, 1990)

La décomposition des objectifs se fait par niveau et par fonction. Chaque objectif se définit
en cohérence avec les variables de décision afin d’assurer la controlabilité sur le systéme de
production sur lequel il agit. Les mesures sont faites apreés la prise de décision par des
indicateurs de performance afin de vérifier les résultats de la décision. Il est a souligner que la
cohérence entre variables de décisions et objectifs est trés importante a prendre en compte,
elle a été décrite et développé dans les travaux de (Ducq, 2003).

La méthode ECOGRAI a été utilisée par plusieurs chercheurs pour faciliter la
détermination d’indicateurs de performance. On cite ici le travail de Frédéric Bonvoisin
(2011) qui a utilis¢ la méthode ECOGRAI pour développer des outils d’évaluation de la
performance pour des blocs opératoires d’hopitaux. Dans Mouss et al. (2004), les auteurs ont
utilis¢ la méthode pour développer des indicateurs de performance afin d’améliorer
I’approche classique de gestion d’un systéme de production pour ’entreprise Laiterie Aures.
Dans Robin et al. (2005), les auteurs ont proposé un modele d’évaluation de la performance
afin d’évaluer un systéme de conception de produits et de suivre son évolution. Dans Bitton
(1990), T’auteur a utilis¢ la méthode ECOGRALI pour la conception d'une structure de
tableaux de bord supportant une usine a haut degré d'automatisation.

L’originalité¢ de la méthode ECOGRAI ne se trouve pas au niveau de la définition des
indicateurs de performance, mais dans la démarche : 1 Objectifs, 2 Variables de décision, 3

Indicateurs de performance (Vérane, 2008).

X
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2.6.5.2 La méthode ABC — ABM : la gestion par les activités (1991)

L’Activity Based Costing (ABC) et I’Activity Based Management (ABM) sont des
démarches destinées a donner des informations pertinentes sur les cofts et les marges. Elles
permettent notamment d’améliorer I'utilisation des ressources disponibles en éclairant les
choix de sous-traitance, en aidant a la définition de 1’organisation des compétences ou en
dotant I’entreprise de tableaux de bord orientés vers le pilotage des performances (Ravignon
et al, 1998).

Le principe de la gestion par activités consiste finalement a obtenir le cott réel d'un produit
ou d’un service et, par extension :

= le colt de revient des composants du produit ou encore de chaque étape de son

processus ;

le contrdle budgétaire global et détaillé ;

= e repérage des dysfonctionnements entre les activités ;

le suivi des écarts, des dépassements, par activités et par produits ;
= lasimulation de cofits de revient pour le lancement de tout nouveau produit ;
= e repérage des étapes a franchir pour atteindre une cible en termes de rentabilité.
Cette approche dispose de nombreux atouts. Toutes les analyses sont conduites sur
I’unique base de cofits de revient, qui sont tous traités comme des cofits variables. En effet, les
cotts des produits sont suivis au travers de leur consommation d'activités, lesquelles inteégrent
toutes les charges sous une forme directe et variable. Les colts indirects et directs n'existent
plus car toutes les charges sont affectées a des activités. Les activités consomment toutes les
charges, et les produits (ou services) consomment toutes les activités.
Cette approche nécessite une vision globale de I’entreprise (activités qui composent les
processus), ainsi que la maitrise de certaines compétences (management, gestion de projet).
La méthode se décline en cinq temps (Opartners, 2014):
= Ja premiere phase consiste a établir une cartographie des processus. Il s’agit ici
d’identifier les activités (qui composent les processus) et les différentes productions
du systéme ;
= la deuxieme phase affecte les charges et temps de travail aux différentes activités. On
constitue ainsi les ressources de fonctionnement de 'activité ;
= Ja troisieme phase vise a définir, pour chaque activité, un systéme d’indicateurs de
performance mesurant la production de 'activité, générateur de colt ;
= la quatrieme phase cherche a identifier la quantité consommée par chaque produit.

La production de l'activité est effectivement associée a la consommation de
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ressources qui en résulte. Cela donne la quantité de ressources consommées par
produit et donc les cofits associés ;
= Ja derniére phase détermine le coit de revient du produit, en colt total et en coit
unitaire, détaillé par activités. Il s’agit d’un colt de revient précis qui permettra la
mise en place d'un controle budgétaire, la simulation des cofits pour les nouveaux
produits, I'analyse des écarts et des activités, I'analyse détaillée des composants.
La gestion par activités s’articule autour des trois tableaux de bord suivants :
= e tableau de bord d’activité¢ (mensuel) qui permet de suivre les objectifs de réalisation;
= e tableau de bord financier (mensuel/trimestriel) qui permet de suivre les objectifs
financiers ;
= e tableau de bord structure (trimestriel/semestriel) qui permet de suivre les structures
de cofits.
ABC et ABM soulignent la nécessité de mettre en ceuvre un pilotage en fonction des
processus (ou plutot ici, des activités qui composent ces processus) qui définissent le systéme

étudié.

2.6.5.3 Tableau de bord prospectif (TDBP 1992) ou Balanced Scorecards (BSC)

Certaines approches de mesure de performance traditionnelles ignorent une dimension
jugée capitale par (Kaplan et Norton, 1992), a savoir la prise en compte des interactions entre
objectifs stratégiques et performance opérationnelle, associée a un déploiement de ces
objectifs et performances a tous les niveaux de 1’organisation. Réalisant ainsi qu’aucune
mesure ne peut a elle seule fournir une performance pertinente, ces acteurs proposent le
concept de ‘Balanced Scorecards’ ou « tableaux de bord prospectifs » issus d’un cadre
rigoureux d’expression des objectifs stratégiques et d’une méthodologie pour les décliner au
plan opérationnel.

Les indicateurs de performance sont classés selon quatre axes (figure 2.6) :

- L’axe « performance financi¢re» renferme des indicateurs tels que les prix des produits ou
les colits des fournitures, les salaires, les colts de transports, la valeur ajoutée de la
productivité, le taux de rotation de capitaux. En effet, comme nous 1’avons noté plus tot, les
seuls indicateurs financiers sont relativement faciles a mesurer mais ne fournissent pas une
image assez compléte du bon déroulement des activités de la chaine logistique.

- L’axe « processus interne » renferme des indicateurs tels que les prévisions des ventes, la

qualité¢ de production, la flexibilit¢ de production, les temps de cycles internes. Ces
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indicateurs évaluent la performance opérationnelle et ne sont pas liés nécessairement aux
résultats financiers.

- L’axe « clients » renferme des indicateurs qui déterminent la performance orientée client
comme la livraison a temps, le cycle d’exécution de la commande, le taux de satisfaction
client et la conformité d’exécution de la commande.

- L’axe « apprentissage organisationnel » est la dimension la plus difficile a définir, ses

indicateurs quantifient I’efficacité de 1’entreprise dans I’intégration de nouvelles compétences.

Finances
Comment devons-nous &tre pergus €
financidrement de parties prenantes

A 4

4

h 4

Clients
Comment devons-nous étre pergus
parnos clients pour réaliser notre
vision

Processus internes
Quels sont les processus métiers a
améliorer pour satisfaire nos parties
prenantes et nos clients

Vision et
Stratégique

N

Organisation Apprenante

] Quelle est notre aptitude & apprendre
| etadopter les changements pour
réaliser notre vision

[N

Figure 2.6 Les quatre axes du Balanced Scorecard (Kaplan et Norton, 1992)

2.6.5.4 Benchmarking (1999)

Une autre fagon d’approcher le probleme d’évaluation de performance est le
Benchmarking. (Anderson et al, 1999) décrivent le Benchmarking, ou « Learning from others
» comme étant la succession des étapes suivantes :

- La mesure de sa propre performance et celle des organisations de référence, avec comme
objectif la comparaison et la réalisation d’améliorations

- La comparaison des niveaux de performance, des processus, et des pratiques

- L’apprentissage des bonnes pratiques détectées chez chaque partenaire pour introduire des
améliorations au sein de sa propre organisation.

- La mise en ceuvre de solutions améliorant la performance qui constitue I’ultime objectif du
Benchmarking.

Le Benchmarking aussi bien interne qu’externe peut fournir des données précieuses en vue
de I’amélioration de la performance. Le Benchmarking intra-entreprise permet d’identifier

quelle unité au sein de ’entreprise fonctionne de maniére exemplaire.
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Une fois les indicateurs internes générés et les données pertinentes de Benchmarking
collectées, le Benchmarking inter-entreprises permet de contextualiser I’entreprise dans son
environnement industriel, afin d’identifier les opportunités d’améliorations (Simatupang et
Sridharan, 2004), (Wong et Wong, 2008). Typiquement, les entreprises ont recours au
Benchmarking externe afin d’étudier les pratiques industrielles des compétiteurs avec pour
objectif I’amélioration de leur propre performance (Simatupang et Sridharan, 2004).

I1 est possible de limiter la comparaison aux industries de méme nature (caractéristiques
similaires en termes de complexité du produit, distribution géographique, stratégie de
production, ...) (Gilmour, 1999) ou bien d’étendre 1’analyse a des industries ayant d’autres
caractéristiques. (Handfield et Straight, 2004) assurent qu’un effort de Benchmarking aussi
bien interne qu’externe procure aux décideurs une base d’indicateurs intéressante pour

comprendre comment orienter leurs efforts.

2.6.5.5 Modele SCOR (2000)

L’approche SCOR propose de plus un ensemble d’indicateurs de performances pour
chaque niveau de décomposition. Les indicateurs de niveau 1 sont pertinents pour contrdler la
performance au niveau le plus agrégé, mais sont de moindre utilité lorsqu’il s’agit de
diagnostiquer les causes de dégradation des performances. Les mesures de performance plus
détaillées fournissent des précisions a I’analyse des dysfonctionnements. Ainsi en cohérence
avec la hiérarchisation des modeles dans SCOR, chaque indicateur de niveau 1 est associé a
un groupe d’indicateurs de niveaux 2 et 3, utiles pour diagnostiquer les causes de

dysfonctionnements repérés au niveau 1.

2.6.5.6 Synthese bibliographique:

Les méthodes d’implantation des systemes d’indicateurs de performances (SIP) se sont
succédés au cours de ces dernieres années pour offrir un large choix d’outils a disposition des
décideurs. Chacune de ces méthodes posséde ses particularités et une démarche

d’implantation propre.

Suite a notre ¢étude et analyse bibliographique des différentes méthodes de
conception des systémes d’indicateur de performance, nous observons qu’il ya des points de
convergences entre ces méthodes. En effet, plusieurs méthodes :

= Considerent la modélisation, 1’expression claire du systéme indispensables a la

création d’un SIP, car on ne peut pas piloter ou évaluer un systéeme dont on ignore la

-
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structure (SCOR, ECOGRAI). Dans ce sens, nous préconisons le modéle SCOR
comme outil de modélisation de la chaine logistique

= Concordent sur I’indispensabilit¢ de fixation d’objectifs stratégiques (ex : TBP).

Mais ne précisent pas comment établir les objectifs stratégiques. Dans ce sens la
méthode du Tableau de bord prospectif a retenu notre intérét, puisqu’il identifie la
performance selon quatre axes stratégiques (client, processus interne,
apprentissage organisationnel et financier).

= Insistent sur le déploiement des objectifs sur tous les niveaux horizontaux (les

processus) et verticaux (du stratégique a 1’opérationnel) (TBP, ECOGRAI, SCOR).
Dans ce sens, nous retenons le déploiement de [!’approche processus qui
consiste a déployer les objectifs généraux, d’une fagcon horizontale et verticale sur
tout les processus de la chaine logistique.

Pour ce qui est de I’analyse de la cohérence des indicateurs, nous distinguons deux grandes
catégories :

- Ceux qui fixent un cadre préétabli des indicateurs (TBP et SCOR...), dans ce cas la
compatibilité est garantie par la logique de ’approche ;

- Ceux qui optent pour la mise en place d’indicateurs spécifiques pour chaque
entreprise (ECOGRAI, ABC/ABM...), dans ce cas il est indispensable d’analyser et
d’assurer la compatibilité¢ d’indicateurs.

En plus la majorité des méthodes ne proposent pas un cadre méthodologique pour sélectionner
les indicateurs appropriés. Ici, nous réalisons une réflexion de choix d’indicateurs
combinant ceux proposés par le modéle SCOR et ceux de notre propre référentiel qui se

compose des indicateurs logistiques jugés importants pour les entreprises.

2.6.6 Indicateurs logistique

Nous trouvons dans la littérature des référentiels qui s’intéresse a 1’évaluation de la
gestion de la chaine logistique via des indicateurs clés (KPI : Key Performance
Indicators), nous citons:
= Je travail de Gunasekaran et al, (2001) ou est proposée une liste 42 indicateurs,
classée en stratégique, tactique et opérationnel. Ce travail constitue la base de
réflexions pratiques (Morana, 2002 ; Bhagwat et Sharma, 2007; Sharma et Bhagwat,
2007) ;

= e travail de Gunasekaran et Kobu (2007) avec une liste de 26 indicateurs ;

= et le travail de Griffis et alii (2007) avec 14 indicateurs.

.
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En se basant sur les travaux de (Gunasekaran et al, 2004 ; SCC, 2011; Gunasekaran et al,
2001; Barut et al, 2002; Sahin et Robinson, 2005; Wuet Song, 2005; De Toni et Nassimbeni,
2001). France-Anne (2007) propose une synthése des indicateurs souvent cités dans la
littérature pour mesurer la performance d’une chaine logistique. Il distingue les indicateurs de
niveau stratégique, tactique et opérationnel, et il rattache a un macro-processus en
différentiant ainsi les indicateurs internes des indicateurs externes. Au niveau stratégique, les
indicateurs couvrent les différents processus de la chaine logistique, ils sont pour la plupart
transversaux. En revanche, au niveau tactique et opérationnel, chaque indicateur est associ¢ a
un processus.

= e référentiel sur les KPI (KPI, 2015).

2.6.7 Les standards des indicateurs de performance

Le principal intérét de la standardisation est de donner une définition commune pour
chaque indicateur. Ceci présente plusieurs avantages : il garantit que I’indicateur est bien
calculé, utilisant une méthode de calcul commune et cela facilite le benchmark, permettant de
comparer des mesures homogenes.

Des standards ont été définis pour la mesure de la performance. Ils proposent un ensemble
complet d’indicateurs, reconnus pour leur efficacité dans les entreprises.

Dans le modele de SCOR on associe a chaque sous-processus des niveaux 2 et 3 un
ensemble d’indicateurs selon 5 critéres de performance: fiabilité (mesurée entre autres par le
pourcentage de marchandises en rayon et l'exactitude du réapprovisionnement), réactivité
(appréciée au travers du délai de réapprovisionnement), flexibilité, colt, niveau des stocks
(nombre de jours de stock en magasin). Le SCOR-model introduit environ 200 indicateurs de
performance pour les processus Supply Chain.

Les indicateurs de la performance du rapport CEN Logistique (Communauté Européenne
de Normalisation) Logistique ont mis 1’accent sur la description et la codification des
meilleures pratiques en logistiques. Les indicateurs de performance proposés par le CEN sont
classés suivant les différentes activités de la chaine logistique qui sont : ventes et service
client, approvisionnement et service fournisseur, produit, production, stockage, transport,
controle du stock, mesures variées. Environ 100 indicateurs de performance sont définis et

positionnés dans les différentes catégories.
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2.7. Revue des travaux sur la mesure de la performance de chaine logistique et
positionnement

Le domaine de la performance et sa mesure dans la chaine logistique a fait 1’objet de
plusieurs contributions. Nous présentons, dans le tableau (tableau 2.2), une synthése des

récents travaux dans ce domaine et leurs contextes industriels.

Tableau 2.2 Récents travaux sur la mesure de la performance de la CL

Auteurs Contributions Contexte
Lohman et al, 2004 | Proposent des systemes d’indicateurs dérivés de ’approche de | Frangais
(Kaplan et Norton, 1992) s’appuyant sur une démarche structurée
en quatre étapes.
Fynes et al, 2004 Propose sept axes de performance a considérer: clients, partenaires, | Frangais
personnels, développement durable, actionnaires, processus interne,
systétme d’information. Il propose en cela une extension de la
démarche de (Kaplan et Norton, 1992).
Folan et Browne, Proposent une réflexion progressive allant des recommandations | Frangais
2005 pour I’analyse du systtme a la définition d’un cadre formel de
travail pour I’implantation d’un systéme de performance en vue
d’une gestion efficace de la chaine logistique.
Bhagwat, 2007 Propose des listes d’indicateurs utiles pour évaluer la performance | Frangais
de la chaine logistique. En explicitant les quatre perspectifs du TBP
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A partir de cette synthese bibliographique, nous remarquons une pauvreté de contributions
scientifiques en matiére de mesure de performance de chaine logistique dans le contexte
industriel marocain.

En effet, (Okar, 2011) a proposé un référentiel de gestion du projet systéeme de mesure de
la performance logistique (SMPL) de six phases. Et ceci, en s’appuyant sur une revue de la
littérature. Sa proposition a été validée dans une grande entreprise industrielle.

Puisque notre problématique est la définition d’un tableau de bord comme modele du
SMPL, nous pouvons relever, a ce niveau, certaines limites dans la contribution :

(1) Définition de la chaine logistique par département (par fonction) et non pas par
processus.

(2) La sélection d’indicateurs n’est pas justifiée et ne répond pas aux objectifs de
I’entreprise. En effet, se sont les indicateurs de suivis qui ont été utilisé et non pas de
performance.

(3) Le SMPL n’est pas utilis¢é comme un outil d’alignement stratégique ;

Les autres travaux existants s’intéressent a des études empiriques, de type controle de
gestion, qui permettent de diagnostiquer la CL des grandes entreprises.

Le survol et ’analyse de la littérature, nous a mené a combiner entre trois méthodes
d’implantation d’indicateurs pour mesurer la performance d’une chaine logistique:

» la philosophie du tableau de bord prospectif s’intéresse a une approche globale de la
performance donnant un systeme de mesure €équilibré. Ce dernier est équilibré entre
indicateurs financiers et non financiers, entre court terme et long terme et entre indicateurs
intermédiaires et mesures de résultats. Dans ce sens que Bhagwat (2007) suggere
I’affectation d’un ensemble des indicateurs informant sur la performance de la chaine
logistique aux axes de TBP.

Mais le choix d’indicateurs non appropri¢ a la situation de I’entreprise ou aux résultats a
atteindre pourrait constituer un danger sur les enjeux réels de la structure et la probabilité de
se plier a sa stratégie.

Cependant, cette approche n’offre pas de guide méthodologique pour identifier les
indicateurs pertinents qui alimentent le tableau de bord de la chaine logistique. Pour remédier
a cette avarie, nous utilisons deux références pour la définition de nos indicateurs:

» Le modéle SCOR

Le SCOR du Supply Chain Council est une bonne référence car la méthodologie employée

analyse la performance a travers cinq processus clé de la chaine logistique : planifier,

.
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approvisionner, produire, livrer, retourner. Il hiérarchise les indicateurs selon les 3 niveaux:
processus, tache, activité.
Ce modele associe a chaque sous-processus des niveaux 2 et 3 un ensemble d’indicateurs
classifiés en 5 catégories : fiabilité, réactivité, flexibilité, cott et gestion des ressources. Et il
introduit environ 200 indicateurs de performance pour les processus de la chaine logistique.
» Notre propre banque d’indicateurs

Notre banque d’indicateurs est concue a base d’une synthése de la littérature et une

sélection par le biais d’une enquéte par questionnaire. Cette banque n’inclue que les

indicateurs adaptés et jugés utiles pour les industries marocaines.

2.8 Conclusion

La mission du pilotage des chaines logistiques est la satisfaction des clients par le respect
des engagements en termes de qualité, colt et délai. Si l'importance accordée a la
performance de la chaine logistique au sein de la performance des entreprises est
grandissante, sa mesure n’en est pas moins délicate.

Dans ce chapitre, nous avons d’abord :

- Abordé la notion de la performance et la mesure de la performance ;

- Situé la notion de la mesure de performance dans le contexte de la chaine logistique;
Ici, nous avons proposé de définir la notion de performance de la chaine logistique par
le degré d’atteinte des objectifs fixés par les missions du pilotage de la chaine
logistique.

Ensuite, nous avons :

- Situé la notion du risque et sa gestion dans la chaine logistique qui est un domaine
émergent.

- évoqué la notion, la qualité, et la typologie des indicateurs de performance, tout en
citant ces principales méthodes d’implantation.

A la fin, une revue de la littérature sur la mesure de la performance de la chaine logistique
a ¢été présentée, ainsi que notre positionnement sur les méthodes préconisées pour
I’implémentation de nos indicateurs de performance.

Le prochain chapitre sera consacré a 1’introduction de la notion de tableau de bord, les

principales approches et les méthodologies pratiques de sa construction.




Partie 2 : Pilotage de la chaine logistique
par tableau de bord et méthodologie
proposee

(D) i ﬂ

Afin d’évaluer le progres de I’entreprise, il est jugé
indispensable d’avoir un outil de pilotage de sa chaine
logistique, en I’occurrence le tableau de bord. Ce dernier
est un instrument de mesure qui permet de suivre et de
maitriser la performance d’un systéme.

Dans cette partie, nous aborderons le pilotage de la
chaine logistique par tableau de bord et nous présenterons

notre méthodologie de pilotage de la chaine logistique

adaptée au contexte industriel.




Chapitre 3 : Pilotage de la chaine logistique par tableau de
bord

3.1 Introduction

Dans ce chapitre, nous commencerons par décrire ce qu’est un tableau de bord et
nous introduirons ainsi les principaux approches de conception d’un tableau de bord :
L’approche OVAR et I’approche de tableau de bord prospectif (TBP). Puis, nous détaillerons
les méthodologies pratiques d’implantation d’un tableau de bord.

Vue I'importance de disposer d’un tableau de bord équilibré de type tableau de bord
prospectif dans les entreprises industrielles, nous réaliserons une étude de la littérature sur son
utilisation dans la chaine logistique.

Finalement, une synthése des études récentes sur le pilotage par tableau de bord sera

présentée et discutée afin de positionner nos travaux de recherche par rapport a I’existant.

3.2 Le concept des tableaux de bord
3.2.1 Définitions

Oéme

Le concept de tableau de bord apparait en France au début du 2 siecle. Il a été
principalement développé par des ingénieurs aux fonctions trés techniques. Ces derniers
¢taient a la recherche de méthodes qui permettaient d’améliorer les processus de production et
de mieux comprendre les relations de causes a effets entre les actions mises en place et leurs
impacts sur le niveau de performance des différents processus (Juglaret, 2012).

Le tableau de bord est présenté, dans la littérature, comme un outil d’aide a la décision
(Malo, 1992), ou bien un instrument de gestion se conformant a une organisation de type
pyramidal (Guerny et al, 1990), structuré sur la logique objectifs-variables clés-
indicateurs (méthode OVAR), et orient¢ vers le pilotage a distance des responsabilités
déléguées (Malo, 1992).

Malo (2000) définit lui le tableau de bord comme « un outil pour le top-management d'une
entreprise qui permet d'avoir une vue globale et synthétique sur I'état des opérations en cours
et de sur son environnement ». Jusque dans les années 1980, le tableau de bord était
assimilé a wun dispositif de « reporting », permettant de contrdler le niveau de
réalisation d'objectifs préalablement fixés (Ardoin et al, 1986), mais les années 90 font
évoluer le tableau de bord vers une approche plus orientée plan d'actions qui a abouti a

la méthode OVAR (Objectifs, Variables d’ Action, Responsables).

.
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Bouquin (2001) définit le tableau de bord comme « un ensemble d’indicateurs peu
nombreux (cing a dix) congus pour permettre aux gestionnaires de prendre connaissance de
I’état de I’évolution des systémes qu’ils pilotent et d’identifier les tendances qui les
influenceront sur un horizon cohérent avec la nature de leurs fonctionsy.

Récemment Groger (2013) distingue entre deux sens de tableau de bord : le sens le plus
strict ou le terme se réfeére a des outils pour la visualisation graphique des indicateurs clés de
performance et le sens large ou le tableaux de bord est utilisé pour la surveillance, 1'analyse et
I'optimisation des activités critiques de l'entreprise permettant aux utilisateurs de tous les

niveaux de la hiérarchie d'améliorer leurs décisions.

3.2.2 Fonctions et caractéristiques d’un tableau de bord :

Un bon tableau de bord ne vaut pas uniquement par la somme des indicateurs qu’il
représente.

Selon Daum (2005), le tableau de bord doit contenir des informations sur :

- Les facteurs de succeés qui participent a 1’accomplissement des objectifs définis

(les variables d’actions).

- Les mesures et initiatives mises en ceuvre dans le but d’atteindre les objectifs ou les

jalons (les plans d’actions).

- Les niveaux de performance selon une vision granulaire pour chacune des unités d’une

organisation en ce qui concerne 1’atteinte des résultats.

Selon Berland (2009). 11 doit permettre de :

- Faire parler de la stratégie pour mieux 1’appliquer.

- Donner a tous un outil commun de surveillance de la performance (reporting et

autocontrole).

- Appréhender la performance sous ses différents aspects. Le TBP a particuli¢rement

approfondi cette dimension du tableau de bord.

Selon Fernandez (2007), contrairement a un rapport, le tableau de bord ne se contente pas
d'afficher les derniers résultats, mais il est avant tout l'outil de management permettant
de remplir plusieurs fonctions importantes dans ce domaine. Ces fonctions sont donc
principalement liées a des aspects de gestion plutét qu'a de simples fonctionnalités
d’outils aidant au management. Ainsi, selon (Juglaret, 2012) le tableau de bord permet de :
Réduire I’incertitude, stabiliser 1’information, faciliter la communication, dynamiser la

réflexion et maitriser le risque.

S
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3.2.3 Choix d’indicateurs :

Le tableau de bord est un ensemble d’indicateurs mais pas n’importe quels indicateurs.
Selon Berland (2009) ses indicateurs doivent remplir les conditions suivantes :

* Ils doivent mesurer des états et des évolutions.

» IIs servent a piloter un systéme c’est-a-dire un ensemble d’éléments en interaction
compris dans des frontiéres clairement définies.

* Ils doivent agir dans un cadre temporel en lien avec les obligations du pilote.

Le tableau de bord est constitué¢ d'indicateurs choisis par le décideur. Ces indicateurs
restent limités en nombre, une dizaine au maximum, et permettent d’apprécier une situation.
Le tableau de bord aide aussi a la compréhension et oriente les décideurs dans la mise en

place ou non d’actions correctives.

3.3 Approches de construction de tableau de bord (TDB)

La littérature sur la mesure et le pilotage de la performance évoque deux approches
classiques de conception de tableaux de bord : la méthode OVAR (Objectifs, Variables
d’Action, Responsabilités) élaborée par le Groupe HEC et le tableau de bord prospectif
(TBP) de Kaplan et Norton (1998). Nous allons donc détailler ces deux approches.

3.3.1. L’approche francaise : Le tableau de bord Francais (OVAR)

La méthode OVAR (Objectifs, Variables d’Action, Responsables) a pour objet de déployer
la stratégie au sein de l’organisation en construisant l’articulation entre les objectifs
stratégiques et les plans d’action aux différents niveaux de la hiérarchie de
I’organisation. Elle rejoint ainsi le principe classique d’alignement stratégique de

I’instrument de gestion dans le domaine du contrdle de gestion.

3.3.1.1 Concept et principe de fonctionnement

La méthode OVAR est basée sur trois concepts : les objectifs, les variables d’action et les
responsabilités.

» Les objectifs

Feisthammel et Massot (2005) définissent les objectifs comme « des états trés précis a
atteindre, pour un critere de performance identifié». L’objectif exprime 1’intention,
I’engagement, ce qu’on veut réaliser et produire. Comme 1’évoquent Loning et Pesqueux
(1998), «les objectifs sont la déclinaison quantifiée et datée, opérationnelle des buts
généraux ou missions incombant aux responsables. Leur formation doit é&tre claire,

précise, située dans le temps et doit pouvoir faire ’objet d’une mesure ou du moins

-
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d’une évaluation « objective » » L’objectif est énoncé de manicre explicite (résultats
quantitatifs ou résultats qualitatifs) et il ne doit pas étre confondu aux actions qui
menent a son atteinte.
» Les variables d’action
Une variable d’action est une variable liée par une relation de causalit¢ a I’objectif
recherché. Les variables d’action ne doivent pas étre confondues avec les objectifs. Elles ne
doivent pas étre nombreuses afin que le responsable puisse concentrer ses actions sur les
variables réellement en lien causal avec I’objectif recherché. Il est donc indispensable de bien
cibler les variables d’action qui produisent I’effet le plus important.
»  Les responsabilités
La définition des objectifs et variables d’action par centre de responsabilité est fonction de
la structure organisationnelle de [D’entreprise. Les objectifs et variables d’action ne
doivent pas étre en dehors du champ d’action du responsable afin que celui-ci puisse
exercer son action. Comme I’indiquent Mendoza et al. (2002), «la mise en place des
tableaux de bord risque d’étre rejetée si elle n’est pas cohérente avec les structures en place ».
La méthode OVAR implique ainsi une réflexion, sur les objectifs poursuivis et les processus
ou activité sur lesquels se concentrent les efforts a chaque niveau de responsabilité
dans I’entreprise.

L’¢élaboration d’un tableau de bord selon la méthode OVAR se fait en plusieurs étapes :

= La définition de la mission et des objectifs de I’entité organisationnelle a travers la
stratégie de I’organisation ;

» [’identification des variables d’action a la disposition des managers des centres de
responsabilité ;

= [’analyse de la délégation et attribution des responsabilités ;

» L’identification et le choix des indicateurs pertinents portant a la fois sur les
objectifs et les variables d’action dans une logique d’alignement stratégique.

Dans la méthode OVAR, le tableau de bord constitue un outil de déploiement de
la stratégie de I’organisation. Un mod¢le causal relie 1’utilisation des ressources et la
performance de I’entreprise. La stratégie est retraduite en objectifs et variables d’action par
centre de responsabilité. La démarche débute par la formulation des objectifs et
variables d’action pour I’ensemble de [’entreprise. Par la suite, chaque responsable
d’unité de gestion (centre de responsabilité) participe au développement de son tableau de

bord. La délégation des objectifs et variables d’action s’effectue donc a la suite d’un débat

.
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entre les responsables afin de statuer sur les champs de responsabilités de chacun.
Concrétement la méthodologie s’appuie sur des grilles de cohérence (objectifs, variables
d’action, centre de responsabilité) et ou les variables d’action du niveau hiérarchique N
deviennent des objectifs pour le niveau hiérarchique N-1 (Bourguignon et al. (2001). La
méthode permet ainsi de décliner de maniére cohérente les objectifs généraux conformément
a la structure organisationnelle de I’entreprise. Le choix des indicateurs est fonction
des objectifs a atteindre et des variables d’action destinées a leur atteinte (Distler, 2009)

(figure 3.1).

Définir les Objectifs

Définir les Variables d'Actions

Comment
BUTS les

Assigner les Responsabilités

mesurer (Ind

icateurs)?

Figure 3.1 Les fondamentaux de la méthode OVAR
3.3.1.2 limites de la méthode OVAR
Nous pouvons relever certains limites dans la conception d’'un TDB OVAR comme :
» Le risque de manque d’exhaustivité en termes de plans d’actions ;
» Un besoin accru de dialogue et de négociation ;
» Aucune directive pour garantir la qualité des indicateurs.
Cependant, nous pouvons dire que c’est [’'utilisation de ['outil et la maniére de son

déploiement et le degré d’accaparement qui détermineront I’efficacité des résultats.

3.3.2 L’approche américaine : le tableau de bord « prospectif»

Le concept de tableau de bord « prospectif » a été décrit en 1992 par deux
ingénieurs Américains : Robert S. Kaplan et David Norton. Cette section est organisée
en deux sous sections. Le cadre méthodologique qui permet la construction d'un
tableau de bord « prospectif » et le principe de fonctionnement sont tout d'abord
expliqués. Enfin, les limites et lacunes identifiées de ce concept de tableau de bord «

prospectif » sont discutées.
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3.3.2.1 Concept et principe de fonctionnement

Les performances des entreprises se sont longtemps limitées a I’évaluation de leur
performance financiére. Plusieurs études ont montré que dans la pratique, les tableaux
de bord ont tendance a é€tre trop souvent orientés sur des mesures financieres (Epstein,
Manzoni, 1998). Les indicateurs financiers seuls ne suffisent pas a guider la stratégie d’une
entreprise dans un environnement concurrentiel, car ces indicateurs qui mesurent la
performance du passé ne traduisent pas la valeur créée ou détruite durant la dernicre période
comptable. Les indicateurs financiers ne fournissent donc pas assez d’informations sur les
actions a mener ou celles qui ont ét¢ menées pour créer une valeur financiere dans le
futur. Sur la base de ce constat, Norton et Kaplan (1992) ont proposé une approche
multicritéres de la performance organisée selon différents axes stratégiques permettant
une meilleure anticipation et un meilleur contrdle des résultats de 1’entreprise.

La mise en ceuvre du tableau de bord « prospectif » repose sur une démarche structurée de
quatre étapes :

» Clarifier et traduire le projet et la stratégie ;
» Communiquer et articuler ;

» Planifier et définir les objectifs quantitatifs ;
» Retour d’expérience et suivi stratégique.

L’outil de tableau de bord « prospectif » permet de mettre en ceuvre une stratégie
selon plusieurs dimensions. De fagcon générale, Norton et Kaplan (1996) préconisent
I’utilisation de quatre axes génériques (figure 3.2). Ces différentes dimensions permettent de
grouper les ¢éléments et processus clés de D’entreprise pour la création de valeurs. Par
conséquent, chacun de ces axes regroupe plusieurs indicateurs. Ces derniers permettent
de représenter 1’état ou I’évolution du niveau de fonctionnement des activités de

’organisation.
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Figure 3.2 La stratégie est articulée selon quatre axes génériques (Kaplan, 1996)

Les différents axes considérés par défaut sont donc :

» L’axe financier : il permet d’évaluer efficacement les effets économiques
quantifiables des actions passées. Cet axe détermine si les intentions et la mise
en ceuvre de la stratégie se révelent efficace (exemple d’indicateurs financiers :
rentabilité, chiffre d’affaire, bénéfices, etc.).

» L’axe client: cet axe permet une segmentation des marchés visés. Les indicateurs et
déterminants liés a cette dimension traduisent la performance financieére futur de
l'entreprise  (exemples d’indicateurs : Satisfaction clientéle, rentabilit¢ par
segment, fidélité, etc.).

» L’axe processus internes : cet axe conduit I'entreprise a identifier les processus
clés pour lesquels elle doit exceller; les existants et ceux a intégrer. Ce sont les
processus qui attirent et fidélisent les clients des segments de marché visés et
qui permettent d'assurer aux actionnaires le rendement financier qu'ils attendent.
Les processus peuvent étre de l'ordre de l'innovation (conception et
développement d'un nouveau produit) ou bien de l'ordre de la production
(fabrication, commercialisation, service aprés vente, etc.). Pour évaluer le bon
fonctionnement de chacun de ces processus plusieurs indicateurs seront ainsi
créés : temps et de qualité de production, délai de livraison, etc.

» L’axe apprentissage organisationnel et développement: cet axe concerne les
infrastructures que l'entreprise doit mettre en place pour améliorer la performance et
générer la croissance a long terme. L'apprentissage organisationnel regroupe
trois composantes : les hommes, les systtmes et les procédures. Il permet

d’identifier I’écart entre les capacités actuelles et celles nécessaires pour une véritable
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avancée de la performance. Cet axe favorise la création d’un climat favorable au
changement, I’innovation et au développement. Les indicateurs utilisés peuvent
étre en partie les mémes que pour 1’axe client (satisfaction, fidélité, etc...).

Pour la mise en ceuvre du tableau de bord « prospectif », la stratégie se construit a partir
de « cartes stratégiques » (Figure 3.3). Ces cartes comportent les différents axes
permettant d’évaluer la performance de 1’organisation. Sur chacun de ces axes, les
déterminants de la performance sont placés. Les relations de causalité dans la réalisation ou
bien D’amélioration de ces déterminants sont déterminées par le biais d’hypotheses.

Chaque indicateur retenu doit constituer un ¢lément de la chaine de relation de cause a effet.

Financier Clients Processus Apprentissage
Internes organisationnel

Cycle de Compeétences
production reduit des employeés

- Retour sur |/ Satisfaction {

capital investi

" e
gt
Nombre de Qualité des _ Proposition des
comptes clients processus employeés
Dépenses Livraison en Moins de Moral des
opérationnelles temps voulu travail 4 refaire employvés

Figure 3.3 Exemple de carte stratégique

En résumé, un tableau de bord « prospectif » permet de définir la stratégie, d’identifier
les déterminants de la performance et les relations entre les différents axes stratégiques, ainsi
que les nouveaux processus a considérer. C’est bien plus qu’un simple outil de mesure
de la performance. C’est aussi un vecteur de communication, de mobilisation et de

sensibilisation a la stratégie de I’entreprise aupres de 1’ensemble de 1’organisation.

3.3.2.2. Les limites et lacunes du tableau de bord « prospectif »
Parmi les lacunes du TBP, nous citons :

o le manque de clarté¢ sur les différences entre les dimensions politiques et
stratégiques. L’accomplissement d’une mission ou bien la réalisation d’une
vision a une forte connotation politique, alors que I’atteinte d’un objectif
sous entend une prise en considération de critéres économiques tres forts.

o Les axes «client » et « financier » regroupent le plus souvent les objectifs a
atteindre, alors que les deux autres axes regroupent généralement les moyens

pour ’atteinte de ces objectifs.




Chapitre 3 : Pilotage de la chaine logistique par Tableau de bord

o Les relations de causes a effets entre chacun des axes ne sont pas forcément
¢évidentes. Norton et Kaplan semblent oublier les relations d’interdépendances
qui peuvent apparaitre entre chacun des axes (Norreklit, 2000). Les relations
causales entre les déterminants de la performance sur chacun des axes ne
sont pas forcément unidirectionnelles.

Ces limites doivent étre considérées comme autant d'axes d'amélioration a prendre en
compte dans la suite des efforts de conceptualisation et de développement de notre

propre tableau de bord.

3.3.3 Synthése:

Nous synthétisons ce paragraphe par la mise en avant des principaux points communs et les
différences entre les deux approches de construction d’un TDB (OVAR et TBP).
Il existe de nombreux points communs entre la méthode OVAR et le TBP de Norton et
Kaplan. Les deux méthodes:

§& visent a mieux piloter le déploiement des choix stratégique en s’assurant de I’atteinte
des objectifs a I’aide des indicateurs pertinents ;

{5 ont pour but d’éviter des mesures de performances uniquement financiére ;

{5 encouragent beaucoup plus l'anticipation que la réaction ;

{& insistent sur la sélectivité des mesures visant a éviter les surplus de l'information.

{5 appliquent une approche (top-down) dans leurs processus de construction.

Cependant on trouve aussi que les liens de causalité sont plus "ouverts" dans la méthode
frangaise que dans le TBP de Norton et Kaplan. Ce dernier suppose une causalité entre les
quatre domaines des mesures, et l'existence d'un modele générique de la performance, qui
sont pertinents pour tous les types de compagnies (Norreklit, 2000). L'approche américaine
n'assume aucune causalité systématique ou externe:

Pour ce qui est de différence entre les deux méthodes, nous constatons que :

o dans le TBP, le dirigeant construit une feuille de route pour I’ensemble des objectifs
de mesures et c’est a I’ensemble de I’organisation de s’aligner avec la stratégie et la
vision globale, cela signifie que sa subjectivité¢ et I'environnement jouent un role
majeur dans la conception de la gestion du dispositif. Par contre le tableau de bord
basé sur la méthode OVAR se construit au fur et a mesure qu’il passe d’un niveau
hiérarchique a un niveau plus bas.

o L’approche TBP de Kaplan et Norton aide davantage & promouvoir et diffuser la

vision multidimensionnelle de la performance tandis que la méthode OVAR met en

-
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avant la notion de communication intra-organisationnelle des tableaux de bord avec la
création de multiples tableaux de bord.

o Le TBP est un dispositif prét a utiliser comparé a la démarche frangaise, ce qui oblige
le gestionnaire d'adapter un processus trés générique qui oblige les gestionnaires a
passer en revue les quatre axes en leur fournissant un cadre d’étude.

Etant donné que notre réflexion s’intéresse a 1’élaboration d’une méthodologie de
pilotage de la performance par tableau de bord global de la chaine logistique, nous estimons
que le TBP offre plus de piste d’inspiration et de réflexion. Ainsi la méthode OVAR présente
un avantage crucial qui est I’adhésion de tous les participants pour la conception d’un tableau
de bord. En effet les différences existantes entre les deux approches sont la fagon dont les
deux méthodes intégrent étroitement les objectifs, les stratégies et les mesures de rendement

dans un cadre de causalité et la deuxiéme réside dans leur processus de déploiement.

3.4 Présentation des méthodologies et guides pratiques de conception de TDB

Outre les approches de mesure de performance présentée ci-dessus, dans la littérature, on
trouve que d'autres auteurs (Selmer, 2003 ; Fernandez, 1999; Voyer, 2000; Boix et Féminier,
2003), ont préféré proposer des méthodologies plus pratiques organisées sous forme de phases

et étapes, pour guider le concepteur dans sa démarche d'établissement de tableau de bord.

3.4.1 La démarche de Fernandez (1999) (GIMSI)

La démarche GIMSI introduite par Femandez (1999), se veut étre un guide pour la
conception d'un SMP. Les principes de base de cette démarche consistent d'une part a
s'engager dans une réflexion sur la stratégie et les objectifs de I'entreprise avant de passer a la
phase de conception du systéme. D'autre part, l'auteur insiste aussi sur le choix des
indicateurs qui doivent étre en arrimage avec le contexte local et global de 1'organisation.

Autrement dit, il faut éviter d'utiliser des indicateurs génériques qui ne s'appliquent pas au
contexte spécifique de l'entreprise.

Cette démarche est structurée en quatre phases principales découpées en 10 étapes, voici
une breve description de ces phases (tableau 3.1):

Tableau 3.1 Les phases principales de démarche GIMSI

Phases Description

Identification S'effectue en deux étapes qui consistent d'abord a identifier l'environnement de
l'entreprise en termes de marché et stratégie, ensuite a étudier la structure interne au
niveau des processus et métiers.

Conception Constitue le cceur de la démarche GIMSI. Elle s'effectue en quatre étapes:
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Mise en ceuvre

Audit

1) la définition des objectifs locaux qui s'alignent avec la stratégie globale de
'entreprise,

2) I'é¢tude du tableau de bord dans sa globalité,

3) le choix des indicateurs,

4) la collecte des données

5) la construction du systéme.

S'intéresse beaucoup plus au volet technique quant au choix du progiciel le plus
adapté ainsi qu'a l'intégration et le déploiement du systéme décisionnel congu
avec les autres systémes d'information de l'entreprise (gestion de la relation client

(CRM), Planification des ressources de 'entreprise (ERP), etc.);

Cette phase a pour objectif de maintenir I'évolution permanente du systeéme de telle

sortie qu'il refléte toujours la réalité du contexte de l'entreprise.

3.4.2 Démarche de Voyer (2002)

Voyer (2002) quant a lui, propose dans son ouvrage une démarche pour la réalisation de

tableau de bord, qui comprend cinq étapes regroupées en trois grandes phases plus ou moins

séquentielles qui sont: 1'organisation et la gestion du projet (étape 1), le développement ou

'adaptation du tableau de bord (étapes 2, 3, 4) et la mise en ceuvre et l'utilisation du tableau de

bord (étape 5) (tableau 3.2) :

Etapes
Etape 1

Etape 2

Etape 3

Etape 4

Tableau 3.2 Les phases principales de démarche voyer (2002)

Description

l'organisation du projet consiste a étudier la pertinence d'utilisation d'un tableau de bord et les
opportunités qu'il peut présenter; identifier les secteurs ciblés et ensuite étudier la faisabilité
quant aux ressources a engager afin de pouvoir déterminer l'envergure du projet.
l'identification des préoccupations de gestion et des indicateurs s'effectue d'abord selon les
niveaux hiérarchiques (stratégique ou opérationnel) ensuite selon un découpage fonctionnel ou
par activités du processus d'affaire. Chaque section consiste a identifier les préoccupations de
gestion, les objectifs mesurables si possible et enfin les indicateurs de progression ou de
résultats pour vérifier l'atteinte de ces objectifs.

le design des indicateurs et du tableau de bord (la représentation visuelle). Cette étape consiste
a définir de maniére détaillée les indicateurs choisis dans I'étape deux. Pour chaque indicateur,
on compléte une fiche-indicateur ou 1'on précise 1'unité de mesure, le calcule, les ventilations,
les comparaisons, les sources de données ainsi que des exemples de représentation graphique
et d'interprétations possibles. Et enfin, aprés la documentation de tous les indicateurs retenus,
ils seront agencés en panorama de maniere a former le prototype complet du tableau de bord.
l'informatisation et la réalisation du systéme de production de tableau de bord, c'est 1'étape ou
il faut fixer le choix du progiciel informatique et de la plateforme a utiliser pour le tableau de

bord de maniére a ce qu'elle soit compatible avec les systémes d'information existant.

.
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Etape 5 la mise en ceuvre du tableau de bord permet d'abord, de tester le prototype élaboré sur le
terrain en tant que projet pilote et d'effectuer les changements nécessaires avant de passer au

déploiement complet.

La participation de Voyer dans divers projets de réalisation de tableaux de bord que ce soit
dans le domaine de la santé ou de l'administration publique en général lui ont permis de
construire une banque d'indicateurs génériques qu'il suggére d'utiliser comme une source

d'inspiration lors de la phase d'identification des indicateurs.

3.4.3 Démarche de Boix et Féminier (2003)

Boix et Féminier (2003) proposent une méthodologie de conception de tableau de bord
sous forme de fiches thématiques qui peuvent guider dans le projet tableau de bord. Cette
démarche est constituée de cinq phases essentielles qui peuvent étre résumées dans le tableau

ci- dessous (tableau 3.3).

Tableau 3.3 Phases d'élaboration de tableau de bord selon Boix, D. et Féminier, B. (2003)

Phase 1 Etape 1 Identifier les missions du systeme
Définir des objectifs de contréle | Etape 2 Identifier les évolutions du contexte du systéme
Etape 3 Définir les priorités de contrdle
Etape 4 Définir les objectifs de controle
Phase 2 Etape 1 Identifier les indicateurs possibles
Définir des indicateurs Etape 2 Choisir les indicateurs
Etape 3 Définir précisément les indicateurs retenus
Etape 4 Valider la cohérence du systéme de contrdle
Phase 3 Etape 1 Identifier I’historique du controle
Définir des indices de controle Etape 2 Définir la fourchette de tolérance
Etape 3 Définir les sources de données
Etape 4 Formaliser le dictionnaire des indicateurs
Phase 4 Etape 1 Définir la maquette
Mise en forme du tableau de | Etape 2 Elaborer un prototype
bord et prototypage Etape 3 Tester le prototype
Etape 4 Valider les résultats
Phase 5 Etape 1 Collecter les données
Exploitation du tableau de bord | Etape 2 Interpréter les résultats de synthéses
et maintenance de son évolution | Etape 3 Définir les actions correctives
Etape 4 Faire évoluer le tableau de bord

.
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3.3.4 Synthése

Les démarches ou méthodologies proposées donnent de grandes lignes directrices a
respecter dans la conception d'un tableau de bord. Elles nous donnent une vision globale sur
les grandes dimensions a mesurer et les types de mesures qu'on doit choisir sur chacune des
dimensions de maniere a ce qu'elle puissent refléter la stratégie de l'entreprise, cependant
elles n’offrent pas des méthodes nécessaires pour savoir comment s'y prendre pour réaliser

ces taches.

3.5 Tableau de bord de la chaine logistique
L’approche ameéricaine de conception d’un tableau de bord « le tableau de bord
prospectif » est un véhicule qui refléte la mission et la stratégie d'une organisation en un
ensemble de mesures objectives et quantifiables organisée en quatre perspectives différentes:
finances, clients, processus internes et l'apprentissage et la croissance. Selon plusieurs
auteurs les quatre perspectives de TBP sont appropri€s pour surmonter les problémes liés a

I'évaluation de la performance dans la chaine logistique.

3.5.1 Utilisation du tableau de bord prospectif pour ’évaluation des performances des
chaines logistiques

Selon Zimmermann et Seuring (2009), le TBP a gagné l'acceptation croissante comme un
instrument pour la mise en ceuvre des stratégies de 'entreprise, et les transforment en mesures
de rendement liées, qui peut étre étendue a I'évaluation de la performance des chaine
logistique. Bhattacharya et al. (2014) citent les raisons suivantes pour l'utilisation du TBP
dans cette évaluation:

v’ Les objectifs de la gestion de la chaine logistique (réduction du temps de service, la
flexibilit¢ de réponse, réduction de cofit, lancement de nouveaux produits) peut étre
mesurée par le perspectif processus interne ;

v Les résultats de la gestion de la chaine logistique peuvent étre mesurés par le biais de
I’axe financier et ’axe client ;

v' Le taux d'amélioration de la gestion de la chaine logistique peut étre mesuré par
l'apprentissage et la perspective de croissance ;

v 1l peut étre utilisé comme un systéme d'information ;

v 1l permet de visualiser les relations de cause a effet entre les différentes mesures.

Reetke et Trocchi (2013) affirment que la formulation d'un TBP pour SCM est divisée en
six étapes:

» La définition de la stratégie de SMC ;

-
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la définition de la portée de 'application ;
l'identification de l'exposition environnementale et sociale ;
la détermination de pertinence stratégique des aspects de la durabilité ;

la définition des relations cause a effet ;

vV V V V V

la définition des mesures et des indicateurs.
Pour Bhagwat et Sharma (2007a), ce processus implique :

» la création de sensibilisation pour le concept de TBP a la gestion de la chaine

logistique ;

» recueillir et analyser des informations sur les entreprises, les entreprises et la stratégie
de la gestion de la chaine logistique ainsi que des mesures potentielles liées aux quatre
points de vue ;
la définition claire des objectifs et des objectifs stratégiques spécifiques ;
le développement d'un systéme de mesure du rendement préliminaire ;

la réception des commentaires de la direction de I'entreprise et de la rétroaction ;

Y V V V

le consensus sur le systéme qui sera utilis¢ par 1'organisation, et de présentation du
systéme pour toutes les parties prenantes.

Selon Rajesh et al. (2012), le TBP est encore hors de portée pour la plupart des
entreprises de petite et moyenne taille, car son développement nécessite beaucoup d'habileté
et l'expertise de la gestion, le temps et les dépenses de I'argent. Pour Barber
(2008), les critiques de la TBP et ses nombreuses applications et divers développements
indiquent que les personnes et les fournisseurs sont exclus, les réglements et concurrentiel
environnements sont ignorés ainsi que les aspects environnementaux et sociaux d’industrie.

Selon Reefke et Trocchi (2013), I’aspect environnementale et sociaux peut étre intégré
dans les quatre perspectives en ¢tablissant des priorités stratégiques qui influencer la
formulation des objectifs, des mesures et des indicateurs respectifs, représentant facteurs
stratégiques importantes qui ne peut par ailleurs étre suffisamment représenté par l'intégration

dans les quatre perspectives TBP standard.

3.5.2. Limitations identifiées dans la littérature

Naini, Aliahmadi et Jafari-Eskandari (2011) affirment qu'il ya certains limitations au TBP
pour la gestion de la chaine logistique comme ne prend pas en compte la relation de la cause
et I'effet dans le temps, ne prévoit pas de mécanismes de sélection des meilleurs mesures de la
performance, ne définie pas les chaines de valeur dans les opérations stratégiques, et est pas

suffisamment dynamique pour le contrdle en ligne.

<
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La revue de la littérature d'Agami, Saleh et Rasmy (2012) souligne que la plupart des les
systemes déja existants de mesure du rendement de la chaine logistique sont rigides et
manquent l'amélioration continue. Dans une tentative de combler cette lacune, les auteurs
proposent un cadre dynamique, continu et systtme hybride qui intégre le systeme ¢tudié, la
planification stratégique, TBP, le modéle SCOR, théorie des contraintes, penser processus,
l'optimisation et ’analyse de la structure dans un cohésive approche pour améliorer la
performance de la chaine logistique.

Selon Xian, Qiu et Zhang (2013), bien que la mesure de la performance de la gestion de la
chaine logistique puisse étre étudiée comme un TBP, une telle approche n’est pas efficace
pour I’évaluation au niveau de l'entreprise en ce que de nombreuses mesures peuvent

¢galement étre influencé par d'autres activités commerciales.

3.6  Synthése bibliographique
positionnement

sur la conception d’un tableau de bord et

Dans la littérature récente, nous trouvons plusieurs contributions dans la matiére de
pilotage par tableau de bord. Nous présentons ci-dessous les travaux récents dans ce domaine,

les outils utilisés, le domaine d’étude et le contexte industriel.

Tableau 3.4 Syntheése des travaux sur l'implantation d'un TDB

Etudes Objectifs Outils ou démarches Domaine Contexte
proposés d’étude
Fana Rasolofo- Conception du Combinaison du Entreprise Francais
Distler, 2009 systéeme de tableaux TBP et de la méthode Sociale pour
de bord intégrant la OVAR 1’Habitat
RSE
Mabrouk AIB et al, Conception d’un Le tableau de bord Application a | Algérien
2010 tableau de bord prospectif I’activité
stratégique amont d’une
compagnie
pétrolicére
Frédéric Bonvoisin, ¢laboration d’un Elaboration d’une Hospitalier Frangais
2011 systéme d’indicateurs méthodologie comportant
de performance (SIP) quatre étapes pour la
conception
du tableau de bord du bloc
opératoire
Azzouz Elhamma, Impact de la taille sur Etude empirique sur 62 Controle de Marocain
2011 le contenu des tableaux | entreprises marocaine (PME | gestion
de bord dans les et grandes entreprises) sur
entreprises au Maroc ’utilisation d’un TDB
équilibré (TBP)
Frédéric Juglaret, Indicateurs et tableaux | un tableau de bord Santé- Francais
2012 de bord pour la prospectif Sécurité au
prévention des risques Travail
Joelle Morana, Gilles | Conception d’un TDB qui reprend les trois Logistique Frangais
Pinardi, 2012 tableau de bord durable | catégories du développement | urbaine

-
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d’un systéme de
mutualisation de
livraison

durable et comprend sept
indicateurs principaux (4
économiques, 1
environnemental et 2
sociaux/sociétaux).

Fatima Ouzayd et al | I’¢laboration d’un TDB | ’approche de modélisation | Hospitalier Marocain
, 2012 logistique et simulation ASCIS
Houda zian, 2013 Proposer un modéle Analyse des pratiques des Controdle de Marocain
explicatif des pratiques | TDB dans les PME dans la gestion
de TDB de dans les littérature a I’aide d’une
PME marocaines. enquéte sur le terrain
Imane Ibn farrouk, Conception d’'un TDB | Proposition d’une démarche | Secteur Marocain
2013 de la chaine logistique | « OPRI» hospitalier
des médicaments Objectifs, parametre, risque,
indicateurs. En se basant sur
le modéle SCOR
Mahrat Fahd et al, Conception d’un Proposition d’une Sécurité et Marocain

2014

systéme d’indicateurs
de performance en

méthodologie combinatoire
(TBP, ECOGRAL...)

santé de
travail (SST)

sécurité industrielle
La revue de la littérature pour la conception d’un tableau de bord, nous a permis de tirer
quelques remarques :

= La littérature ciblant le pilotage de la chaine logistique d’une entreprise par tableau de
bord est quasi absente. Les récents travaux analysent les pratiques des TDB et leur
contenues en type d’indicateurs utilisés dans le cadre de controle de gestion. En effet,
d’apres I’enquéte réalisée par (Azzouz, 2011) sur les indicateurs intégrés dans les
tableaux de bord de 62 entreprises installées au Maroc et leur impact sur la
performance globale, 1’auteur souligne que la performance mesurée par les systemes
de pilotage est principalement de nature financiere. La majorité des entreprises ne
recourt que faiblement aux indicateurs relatifs aux clients et aux processus internes.
Quant a I’axe «apprentissage organisationnel et innovation », il n’est quasiment pas
représenté dans les tableaux de bord. L’auteur confirme que 1’équilibrage des tableaux
de bord a un impact positif et statistiquement significatif sur la performance. Les
résultats de cette enquéte montrent que la performance des entreprises est d’autant
plus importante que les tableaux de bord sont équilibrés et se rapprochent du tableau
de bord prospectif.

= L’étude de la littérature montre 1I’importance du TBP en tant que systéme de mesure
de performance de la chaine logistique. Et plusieurs auteurs ont proposé des étapes

pour réussir I’implantation d’un tel systéme.

.
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Dans ce contexte, notre contribution vient de satisfaire ce besoin par la proposition d’une
méthodologie hybride pour concevoir un tableau de bord d’une chaine logistique adapté au
contexte industriel qui intégre le TBP et le modele SCOR. Ainsi la proposition d’une
démarche pour un choix pertinent des indicateurs répondant aux objectifs de la chaine
logistique afin d’¢éliminer les éventuelles défaillances altérant le bon fonctionnement de la
chaine.

En effet, les démarches citées précédemment ne s’intéressent pas a la chaine logistique de
I’entreprise. Et les autres propositions pour 1’¢laboration d’un TBP pour une chaine logistique
donnent seulement des lignes directrices et n’offrent pas des outils pour savoir comment les
réaliser. En plus elles n’intégrent pas le risque comme critére de mesure de la performance et

elles ne donnent pas un formalisme clair pour le choix des indicateurs adéquats.

3.7 Conclusion
La gestion efficace de la chaine logistique est indissociable d'un pilotage de la performance
de tous les instants. En effet, la chaine logistique est un composant essentiel de la démarche
stratégique de l'entreprise dans la quéte de 'avantage concurrentiel. Un tableau de bord de
pilotage bien concu composé d'indicateurs judicieusement choisis est incontournable.
Toutefois, sa conception, pose souvent des difficultés en termes de choix des
indicateurs et de réponse aux attentes et besoins de ses différents utilisateurs.
Dans ce chapitre, nous avons abordé :
1. La notion de tableau de bord et ces différentes approches : L’approche frangaise OVAR
(le tableau de bord frangais) et I’approche Américaine (le tableau de bord prospectif) ;
2. Les méthodologies et guides pratiques de conception de tableau de bord ;
3. Le pilotage par tableau de bord dans le contexte industriel ;
4. Revue de la littérature sur la conception d’un tableau de bord prospectif pour la chaine
logistique ;
5. Une syntheése bibliographique sur les récents travaux de la conception d’un tableau de
bord et notre positionnement vis-a-vis des autres travaux.
Le chapitre suivant sera consacré a la présentation de notre méthodologie de conception

d’un tableau de bord de la chaine logistique.

<



Chapitre 4 : Méthodologie d’¢laboration d’un tableau de bord global
d’une chaine logistique

4.1 Introduction
Dans la perspective d’élaboration d’un tableau de bord global d’une chaine logistique, il
est impératif de disposer d’une méthodologie robuste. Au cours de ce chapitre, nous
proposons une méthodologie originale qui s’articule autour de quatre phases :
% Phase 1 : Description du champ d’étude ;
¢ Phase 2 : Analyse et modélisation globale de la chaine logistique ;
% Phase 3 : Conception d’un tableau de bord par processus ;
% Phase 4 : Conception d’un tableau de bord global de la chaine logistique.
Pour chacune de ces phases, nous proposons des démarches aboutissants a
I’accomplissement de leurs objectifs ainsi que les outils utilisés.

Apres la présentation de notre méthodologie, nous présenterons notre étude empirique portant

sur les principaux indicateurs jugés importants pour les industries au Maroc.

4.2 Méthodologie d’élaboration d’un tableau de bord globale d’une chaine logistique

4.2.1 Réflexion :

La mesure de performance des chaines logistique est devenue une activité dont
I'importance est reconnue, notamment en raison de la nature complexe des processus,
impliquant généralement plusieurs critéres de décision.

La gestion de la chaine logistique impact non seulement la performance globale de
l'entreprise, mais aussi 1’avantage concurrentiel des organisations. Dans la gestion de la
chaine logistique 1’évaluation de la performance vise a obtenir des informations sur les
activités qui ne sont pas appropriées aux objectifs établis dans le but de réorienter son cours et
aussi d'identifier les possibilités d'amélioration.

La mesure de performance doit étre abordée et gérée de facon systématique dans une
entreprise ; lorsque la performance est en dessous de la cible et nécessite des mesures
immédiates pour ne pas impacter les résultats financiers, et lorsque la performance est
supérieure a la cible et détermine de nouveau objectif.

Le principal intérét d'un systéme de mesure de performance de type tableau de bord est de
fournir un cadre global et actuel de l'information sur la performance d'une entreprise. Une
autre contribution est de permettre un diagnostic des faiblesses de l'entreprise et de décider
quand et ou des mesures correctives sont nécessaires afin d'évaluer I'impact de ces actions sur

la performance.
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Si la vocation premiere d'une entreprise est de bien réaliser du profit et d'obtenir de bons
résultats financiers, Norton et Kaplan (1996) ont démontré que la performance de 'entreprise
pouvait étre mesurée selon d'autres dimensions. Ainsi, les axes financier, client, processus
interne et apprentissage organisationnel regroupent des déterminants de la performance
qui ont pour objectif final et global une meilleur appréciation de la performance financiére
de I’entreprise.

Pour cela, pour mesurer la performance de I’entreprise au sein de sa chaine logistique,
nous nous appuyons sur un ensemble d’indicateurs de performance dérivant des dimensions
suivantes :

* Axe financier qui regroupe l’ensemble des indicateurs relatant la performance

économique de la chaine logistique ;

* Axe client qui regroupe I’ensemble des indicateurs qui mesurent la vision du client ;

= Axe processus interne qui correspond aux mesures surveillant les points clés de la

chaine logistique interne ou I’entreprise se doit d’étre particulierement performante ;

* Axe apprentissage organisationnel qui refléte la capacité de la chaine logistique a

progresser et mettre en ceuvre les conditions pour accroitre la création de valeur.

Partant de ces dimensions de performance, notre réflexion consiste a piloter les processus
internes constituant la chaine logistique pour arriver a un pilotage global de la chaine.

Pour le pilotage des processus, une modélisation globale en adoptant 1’approche processus,
nous parait indispensable. Elle permet d’avoir une approche globale de la chaine logistique
au sein de I’entreprise et elle considére un enchainement d’activité en partant du fournisseur
vers le client. Pour cela, nous adoptons ’approche de modélisation préconisée par le modele
SCOR.

Autre que la modélisation, nous utilisons ce modele, pour :

» la détermination des dysfonctionnements des processus;

» D’identification des risques au sein de processus permettant d’élaborer des nouveaux

objectifs opérationnels;

» la validation d’indicateurs avec notre propre banque d’indicateurs.

Ces déterminants sont regroupés dans une démarche globale et générique pour construire
un tableau de bord par processus de la chaine (Naciri et al, 2015b). Pour présenter nos
indicateurs qui renseignent sur 1’atteinte des objectifs opérationnels, nous nous inspirons de

I’approche du TBP, afin de les classer selon les axes de performance.
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Pour le pilotage global de la chaine logistique par tableau de bord, nous suivons la logique du
TBP, mais les objectifs stratégiques retenus sont ceux déclinés de la stratégie et revus par les
objectifs opérationnels élaborés au stade de pilotage des processus de la chaine.

Finalement, nous pouvons dire que notre réflexion de pilotage de la chaine logistique est
une sorte d’intégration entre le modéle SCOR et le tableau de bord prospectif afin de
produire un systéme de mesure de la performance efficace en couplant 1’approche top-down et
buttom-up.

Cette réflexion est traduite sous forme d’une méthodologie qui balaie ’ensemble des
¢léments indispensables a 1’établissement d’un SIP et d’un TDB efficace. Elle s’articule

autour de quatre phases de réalisation, que nous les détaillerons dans la prochaine section.

4.2.2 Méthodologie
4.2.2.1 Phase 1 : Description du champ d’étude

Notre objectif final étant d'élaborer un tableau de bord global pour une chaine logistique, il
fallait tout d'abord, obtenir un maximum d'informations sur le fonctionnement de I'entreprise.
Pour cela, nous partant par:

- L’identification de la chaine logistique intégrée de l’entreprise
L’étude de cette chaine logistique a pour objectif de situer 1’entreprise au sein d’une chaine ou
d’un réseau d’acteurs s’étendant du premier producteur au client final. Cette étude permet
de cerner les flux physiques et d’informations qui lient ces acteurs et de maitriser le
fonctionnement de I’entreprise.
- La caractérisation de [’entreprise :
= Connaissance générale de I’entreprise
= La mission

La mission identifie la raison d’étre de ’entreprise, elle répond de manicre qualitative a la
question : « Quel sens 1’organisation veut-elle avoir aux yeux de ses parties prenantes ? » et
de maniere quantitative aux activités a accomplir.

Cette mission doit servir de base a la définition des objectifs a long terme, elle constitue le
fil conducteur de I’action des dirigeants et des collaborateurs

= La vision
La vision propose une image inspiratrice, dynamique, impliquant un défi pour I’avenir :
« Que voulons-nous atteindre dans cinq ans ? Que voulons-nous représenter alors pour notre

environnement et pour toutes les parties prenantes ? ».
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La vision précise donc comment I’organisation doit se comporter dans I’accomplissement de
sa mission.

= La stratégie :
Pour sa part, la stratégie constitue I’ensemble des manceuvres mises en place pour I’atteinte de
la vision. La stratégie est constituée de petits plans d’action auxquels seront attachés des dates
et des responsables pour le développement des objectifs nécessaires.
La compréhension des buts et objectifs de 1'entreprise est une étape qui est présente dans
toutes les démarches d’implantation d’un systeme de mesure de performance. Les indicateurs
de performance doivent étre élaborés en lien avec la stratégie.

= Processus de ’entreprise
Trois types de processus sont intégrés dans la cartographie de I’entreprise : les processus de
management, les processus supports ainsi que les processus opérationnels (Valla, 2008).
La détermination de ces processus nous aidera a identifier ceux qui sont incluent dans la

chaine logistique de I’entreprise. La figure (figure 4.1) schématise cette premiere phase.

Phase 1: Description du champ d’étude

La chaine logistique
intégrée de

N - Connaissance
I’entreprise

Analyse interne et générale

externe de

I’entreprise .. ..
P Mission- vision et

Caractéristiques de stratégic

I’entreprise

Processus de
I’entreprise

Figure 4.1 Modélisation de la phase 1
4.2.2.2 Phase 2 : Modélisation globale de la chaine logistique et diagnostique stratégique

L’analyse et la maitrise du fonctionnement de la chaine logistique est une étape
primordiale, permet a la fois de réaliser une modélisation pertinente de la chaine logistique, et
d’effectuer un diagnostique stratégique pour établir les objectifs stratégique et les facteurs
clés de succes de I’entreprise.

L’objectif de cette modélisation est la description de la chaine logistique via les processus.
Les enjeux principaux résident dans 1’obtention d’une représentation objective, précise et

claire du fonctionnement de la chaine. Pour se faire, nous optons pour le modele SCOR.
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Pour le diagnostique stratégique nous utilisons la méthode SWOT (Strengths -
Weaknesses - Opportunities - Threats) ou MOFF (Menaces - Opportunités - Forces -
Faiblesses) qui est un outil trés pratique lors de la phase de diagnostic stratégique. Il présente
I'avantage de synthétiser les forces et faiblesses dune entreprise au regard des opportunités et

menaces générées par son environnement (figure 4.2).

Phase 2: Modelisation de la chaine logistique et diagnostique strategique

" Modéle |
| SCOR |
Modélisation i
global dela —p Pmceslsug dg la chaine
i isti ogistique
chaine logistique

Analvse dela logistique
amont, interne et aval

Diagnostic e ‘o
stratagique e Objectifs stratégiques

" Analyse |
| SWOT |

Figure 4.2 Modélisation de la phase 2

4.2.2.3 Phase 3 : Conception d’un tableau de bord par processus

La performance des flux logistiques internes peuvent représenter des enjeux financiers
significatifs. Mais, les principes d'organisation et les regles de pilotage de ces flux sont
souvent loin d'étre optimisés. Le manque de visibilit¢ sur la performance de ces flux
engendre un défaut de pilotage et une perte d'efficacité.

Dans ce sens, nous proposons une démarche pour mesurer la performance des processus
opérationnels afin de piloter les flux logistique interne. Cette démarche repose sur 1’analyse
des dysfonctionnements et des risques affectant leur bon fonctionnement afin de construire
un systeme d’indicateurs efficace.

Les différentes étapes de notre démarche sont détaillées dans les prochaines sous-sections.

4.2.2.3.1 Analyse du fonctionnement :

Il s’agit de réaliser une analyse complete de chacun des processus afin d’identifier les
dysfonctionnements qui pénalisent la performance de la chaine logistique. L’objectif est
d’obtenir une identification objective et exhaustive des problémes ainsi que leur validation.

Pour analyser le processus, nous proposons :

)
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L’identification et description de processus: Pour faciliter le travail dans les
¢tapes ultérieures, 1’analyse d’un systéme logistique est nécessaire pour une
caractérisation détaillée.

La catégorisation de processus: Conformément aux deuxi¢émes niveaux du
modele SCOR les grands groupes sont subdivisés en catégories processus, qui
sont: quatre a la planification, trois a ’approvisionnement, quatre de distribution,
six a retour (trois pour 1’approvisionnement et trois pour la distribution), et cinq a
support. Les trois catégories sont subdivisés en: de stock, demande, et la
conception a la commande, mais la distribution a une quatriéme catégorie, qui est
la vente du produit de détail. Retour a son tour comporte trois catégories: Produit
défectueux, produit pour entretien général et réparation, et produit en exces.
L’établissement de niveau de détail de processus: A ce stade, il devrait
représenter des processus plus en détail. Ce résultat est obtenu en décomposant

les catégories énoncées a I'étape précédente en éléments de processus.

4.2.2.3.2 Identification de risques et fixation des objectifs

Aprés D’analyse, nous réalisons une étude de dysfonctionnement de processus. Nous

réalisons cette étude en comparant les processus actuels de I’entreprise et les processus (idéal)

de SCOR. Cette étude permet a la fois de détecter les dysfonctionnements et les risques

encourus dans le processus.

Quant a la fixation des objectifs opérationnels, ils sont déterminés par un travail collectif

d’une équipe de travail composé du directeur de ’entreprise et le responsable du processus.

Les objectifs requis regroupent ceux déclinés de la stratégie de 1’entreprise et ceux qui font

face aux risques altérant le bon fonctionnement de processus.

C . Objectifs
0 (é)lgi]t?(c)'l::lf;ls visant a Objectifs
peratl éliminer les opérationnels
déclinés de la .
stratégie risques retenus
processus

Figure 4.3 Objectifs opérationnels améliorés

4.2.2.3.3 Choix des indicateurs de performance

La vocation premiére de ce travail de recherche est la construction d’une méthodologie

d’élaboration d’un tableau de bord d’une chaine logistique adaptée au contexte industriel. Cet
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objectif nécessite un choix pertinent des indicateurs qui garantit I’efficacité d’un bon systéme
de mesure de performance.

Dans ce cadre, nous avons effectué, d’abord, une synthése d’indicateurs des principaux
processus de la chaine logistique que nous les avons classés selon les quatre dimensions
classique du tableau de bord prospectif. Ensuite, nous avons soumis ces indicateurs a une
sélection par le biais d’une enquéte par questionnaire aupres de 266 entreprises industrielles
(Naciri et al, 2015a). Comme résultat, nous avons congu une base de données des indicateurs
de performance jugés importants pour alimenter notre tableau de bord.

Puisque le référentiel SCOR propose des indicateurs de performance pour les processus de
la chaine logistique, nous proposons de réaliser une intersection de ces indicateurs avec ceux
issues de notre base de donné. Les indicateurs « filtrés » sont les indicateurs communs entre
ces deux sources et qui vont former, par la suite, un référence pour le choix de nos propres
indicateurs.

La valeur ajoutée de cette technique est de construire une base d’indicateurs fiables et

pertinents et, en méme temps, approuvés par le référentiel mondial de mesure de performance.

: Indicateurs
Indicateurs , .
préconisés

rete:;ms par parle modéle
questionnaire SCOR.

Indicateurs
COMIMUNS

Figure 4.4 Sources d’obtention d’indicateurs

Pour construire notre systetme d’indicateurs par processus, nous partons des objectifs
opérationnels par perspectifs du TBP. Puis, nous les déclinons en facteurs clés de processus
(FCP). Ensuite, nous proposons l’indicateur répondant a ce FCP en se référant a nos

indicateurs « filtrés ».
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( Objectifsdéclinésdela o L.
‘ ‘ Objectifs opérationnels

stratégieet de ’analysede
processus

p . Financier Client Processus Apprentissage
‘ Répondant aux objectifs ‘ FCP FCP FCP FCP

"' A partir des indicateurs ‘

o> filtrés” ot FCP Systéme d’indicateurs

Financier Client Processus Apprentissage

Figure 4.5 Processus d’identification de SIP

4.2.2.3.4 Elaboration d’un tableau de bord de processus
Finalement, nous regroupons les indicateurs choisis dans un tableau de bord, en précisant
le mode de calcul, la cible de performance, les acteurs concernés et les plans d’actions. La

figure 4.6 modélise les étapes de cette phase.

Phase 3: Conception d’un TDB de processus

Analyse de processus

(Etude de dysfonctionnements) Banque d’indicateurs Indicateurs SCOR

(Résultat du questionnaire}

' \ ]

Identification de risques Y
l Indicateurs
Communs

Fixation des objectifs
opérationnels

Détermination des .
Facteurs Clés de I:> Affectation des
Processus (FCP) indicateurs

Conception d’un Tableau de bord de processus

Figure 4.6 Modélisation de la phase 3
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4.2.2.4. Phase 4: Conception d’un tableau de bord global de la chaine logistique

L’évolution des stratégies des entreprises nécessite la définition de nouveaux instruments
de mesure de pilotage de la performance globale. (Dixon et al. 1990) Proposent une
représentation pyramidale de l'organisation reposant sur un triptyque Stratégie, Actions,
Mesures.

Le sommet de la pyramide traduit la vision stratégique de 1'entreprise. En conséquence, les
Actions a mettre en ceuvre et les Mesures de performance doivent étre adaptées a la stratégie
définie. La réalisation des activités, constituant la base de la pyramide, et des objectifs
intermédiaires sont garant de I'atteinte des objectifs stratégiques.

Vue leurs importance, Nous identifions les orientations stratégiques de ’entreprise par
I’utilisation de la méthode SWOT. Ces objectifs sont déclinés, par la suite, en objectifs
opérationnels (OO) par processus de la chaine logistique de ’entreprise. Dans la troisiéme
phase, les objectifs opérationnels sont revus par une analyse des processus.

Cherchant a réaliser un équilibre entre les différents catégories d’objectifs, et afin de
converger les attentes/ besoins des dirigeants avec ceux des acteurs du terrain, nous proposons
de réaliser une révision et validation des objectifs stratégiques par ceux opérationnels. Cette
mise a jour, nous parait crucial pour tenir compte les contraintes opérationnels dans la
formalisation de la stratégie.

Pour réaliser notre tableau de bord global, nous inspirons de la philosophie globale et
multicritere de la performance développée par Kaplan et Norton. Et pour 1’alimenter, nous
suggérons des indicateurs globaux pour les axes de tableau de bord prospectif qui répondent
aux objectifs stratégiques définis. Ces indicateurs sont choisis sur la base de notre synthese
bibliographique effectuée dans le cadre de notre article (Naciri et al, 2014b) et les indicateurs

de niveau 1 proposé par le modele SCOR. La figure 4.7 résume notre approche.

<
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Phase 4: Conception d’un TDB de la chaine logistique

| Mise a jours
etamélioration

Ohjectifs ) ' Ohjectifs
stratégiques opérationnels
(phase 2) (phase 3)
Objectfs
stratégiques
améliorés Synthese
d’indicateurs
l globaux dela
littérature
Choix Banque
d indicateurs “— d’indicateurs :
pertinents globaux \ Indicateurs
SCOR

l (Niveau 1)

Conception d’un tableau de bord
global de la chaine logistique

Figure 4.7 Modélisation de la phase 4

4.2.3 Synthése :

Notre méthodologie de conception d’un tableau de bord globale d’une chaine logistique est

une contribution qui vient de coupler :

- l’approche top — down qui est efficace pour garantir une mise en ceuvre de la

stratégie, telle quelle a été définie dans les sphéres dirigeantes et tient peu compte des

attentes et ambitions des acteurs de terrain,

- Et I’approche buttom- up impliquant les acteurs des processus et prend en comptes les

contraintes opérationnels.

Sachant que le choix d’indicateurs réellement pertinents est la clé de réussite de tout projet
de pilotage, notre méthodologie propose une méthode efficace pour choisir et construire de

véritables indicateurs pertinents contribuant réellement a la prise de décision. La figure 4.8

illustre la modélisation globale de notre méthodologie.

=
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Figure 4.8 Différentes phases de notre méthodologie de pilotage de la chaine logistique

4.3 La mise en ceuvre de I’étude empirique

Maintenant que nous avons détaillé notre méthodologie, nous allons présenter 1’étude
empirique permettant de choisir les indicateurs de performance adaptés au contexte industriel
et qui se découlent des dimensions du tableau de bord prospectif.

Dans ce travail, nous étudions le degré d'importance des indicateurs de performance des
entreprises localisées sur des lieux géographiques différents. Dans ce cas, I’enquéte par
questionnaire est une technique qui répond a cet objectif (Igalens et Roussel, 1998 ; Newsted
et al., 1998). Un questionnaire est un outil qui « permet d’interroger directement des
individus en définissant au préalable, par une approche qualitative, les modalités de
réponses au travers des questions dites fermées » (Baumard et al, 2003).

Cette section expose en détail la phase de choix de I’échantillon, 1’élaboration et I’envoi

des questionnaires, et le recueil de données.

4.3.1 Choix de ’échantillon
Avant d’aborder la recherche sur le terrain il est nécessaire de définir également

population a laquelle s’adresse I’enquéte. Pour cela, nous avons contacté la chambre de
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commerce pour avoir les adresses des entreprises situées au Maroc. Deux critéres ont été
retenus pour définir les entreprises constituant la population de base.
» La certification : les entreprises doivent étre certifiées au moins ISO 9001.
* La localisation géographique : 1’é¢tude porte sur 14 régions composées de 59 villes
marocaines.

Aprés avoir précisé les critéres définissant la population de notre étude, il nous reste a
choisir un échantillon parmi les entreprises présentes dans la liste en notre possession. Ceci
nous amene a préciser la méthode d’échantillonnage.

D’un point de vue théorique, on distingue deux types de méthodes:

= Probabiliste : I’échantillon est obtenu par une procédure de tirage aléatoire au cours de
laquelle chaque ¢lément de la population a une probabilit¢é connue, non nulle,
d’étre tiré;

= Empirique : dans ce cas, la constitution de 1’échantillon résulte d’un choix raisonné, on
sélectionne les entreprises en appliquant certaines régles ou critéres de choix
visant a faire ressembler I’échantillon a la population dont il est issu (Evrard et
Lemaire, 1976).

Du fait des critéres définis ci-dessus, et aussi de 1’objectif de notre étude, les deux types de
méthodes ont été nécessaires a la définition de notre échantillon et 1’identification concréte
des entreprises auxquelles nos questionnaires seront envoyes.

La méthode empirique nous a permis, dans un premier temps, d’extraire de notre liste les
entreprises certifiées au moins ISO 9001 situées dans les différentes régions du Maroc.

Ensuite la méthode probabiliste nous a permis de tirer au hasard notre échantillon de base.
Le tableau 4.1 présente les répartitions des envois par région.

Tableau 4.1 les répartitions des envois par taille d’entreprise et par région (Naciri et al, 2015a).
Région Ville Par voie Par voie Face Total

postal électronique a face

BEN AHMED
BEN SLIMANE
BERRECHID
KHOURIBGA
SETTAT
AZILAL
BENI-MELLAL
EL JADIDA
SAFI 4
TADLA

BOULEMANE 1
FES 10
SEFROU

CHAOUIA-OUARDIGHA

— Wwln|—|—

DOUKALA-ABDA

WA W A NDWI WL &N~

11

— RN NN W W NN A
N
W

—

-
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FES-BOULMANE

MOULAY
YACOUB

GHARB-CHRARDA-
BENI
HSSEN

KENITRA

SIDI KACEM

GRAND CASABLANCA

CASABLANCA

35

MOHAMMADIA

17

MEDIOUNA

NOUACEUR

GUELMIM ES-SEMARA

ES-SEMARA

GUELMIM

TAN-TAN

TATA

LAAYOUNE-
BOUJDOURSAKIA
HAMRA

BOUJDOUR

LAAYOUNE

—_— = O W R = =

MARRAKECH-TENSIFT-
AL
HAOUZ

AL HAOUZ

W

CHICHAOUA

EL KELAA
SRAGHNA

ESSAOUIRA

MARRAKECH

Région

Ville

Par
voie
postale

Par
voie
électronique

Face

face

Total

MEKNES-TAFILALET

MEKNES

4

5

EL HAJEB

ERRACHIDIA

IFRANE

KHENIFRA

RABAT-SALE-ZEMMOUR

KHEMISSET

RABAT

SALE

Al —~ N

SKHIRATE-
TEMARA

— AN =IO N OO
—_ (=]

REGION DE L'ORIENTAL

BERKANE

—_—

FIGUIG

JRADA

NADOR

OUJDA

TAOURIRT

SOUSS MASSA DRAA

AGADIR

AIT MELLOUL

OUARZAZATE

— W A ==

TAROUDANNT

TIZNIT

—_—

ZAGORA

—

TANGER-TETOUAN

CHEFCHAOUEN

LARACHE

TANGER

TETOUAN

TAZA-AL
HOCEIMATAOUNATE

AL HOCEIMA

— N W N

TAOUNATE

TAZA

— = 0 W = DN e e e = N = RN = =N

—_—l— =N =

125

31

266
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Aprées avoir présenté notre échantillon d’étude, nous présenterons, dans la section suivante,

la méthode d’élaboration des questionnaires.

4.3.2 Elaboration des questionnaires

Comme nous ’avons précisé auparavant, nous cherchons dans ce travail d’une part a
¢tudier I’importance des indicateurs dans le pilotage de la performance des entreprises et a
tenter d’en proposer une typologie (Naciri et al, 2015a).

Pour répondre a ces deux objectifs, le déroulement de la phase d’¢laboration des
questionnaires a ¢été¢ fait selon trois étapes : la revue de la littérature, le test du
questionnaire auprés d’un groupe de quatre personnes (un professeur universitaire en
méthodologie de recherche, une responsable qualité et un responsable logistique ) et le test du
questionnaire aupres de trois dirigeants d’entreprise.

- La revue de la littérature : pour regrouper les indicateurs de performance existant dans la
littérature pour les principaux processus physique d'une chaine logistique (approvisionnement,
production, livraison), Nous les avons collectés sur la base des travaux de (Colin. et Paché,
1988 ; Michel et al.1989 ; Florence et Laurent, 2007 ; Demarcheiso, 2010; Morana et Pinardi
2003; Valentine et al. 2007; Gunasekaran et Kobu 2007 ;  Griffis et alit 2007 ; KPI’s
2015).

- Le test du questionnaire : le test du questionnaire est I'un des aspects importants de la
qualit¢ de la recherche par enquéte (Pinsonneault et Kraemer, 1993). Il a plusieurs
objectifs : il permet de mettre a I’épreuve la forme des questions et leur
ordonnancement, de vérifier la compréhension des personnes interrogées, d’examiner la
pertinence des modalités de réponse proposées (Baumard et al, 2003) et enfin de
vérifier le temps de réponse requis. Dans notre travail, nous avons testé le questionnaire
aupreés d’un responsable approvisionnement, un responsable production et un responsable
logistique qui constituent des personnes interrogées prospectifs a I’enquéte (Van der Stede et
al, 2005).

Ce groupe a vérifié la clarté et la bonne compréhension des questions. Il a également
¢valué¢ la durée du questionnaire : une durée de réponse entre 10 et 15 minutes a été
fixée.

En mati¢re d’¢élaboration des questions, on peut observer deux distinctions importantes :

questions ouvertes et questions fermées.

<
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=  Questions ouvertes :

Ce sont des questions qui offrent la possibilité¢ a la personne interrogée de s’exprimer en
plusieurs phrases. Elles permettent des questionnements plus profonds et de mettre en
évidence des points de vue inattendus sur ce qu’on cherchait. Cependant, leur inconvénient
c’est qu’elles sont longues a traiter et difficiles a codifier.

= Questions fermées :

Ce sont des questions qui offrent des réponses précises proposées par le chercheur. Elles
présentent I’avantage de faciliter les réponses, leur codification et leur analyse.

Vu la facilit¢ qu’elles peuvent donner au déroulement de I’enquéte, nous avons
opté dans notre questionnaire pour les questions fermées en majorité. En revanche,
I’utilisation de questions ouvertes dans ce type de recherche nous semble inapproprice.

La premiere partie comporte des questions sur les caractéristiques de ’entreprise et de la
personne interrogée. La deuxiéme partie concerne le degré d'importance des indicateurs de
performances sélectionnées.

- Premiére partie : La premiére partie du questionnaire est composée des questions fermées,
qui sont des questions générales sur les entreprises et sur la personne interrogée ; elles
permettent de recueillir des données sur les personnes interrogées, le type, la taille et
le secteur d’activité des entreprises de notre échantillon.

- Deuxiéme partie : La deuxiéme partie concerne l'importance des indicateurs de
performance est composée de questions a trois choix, nous avons associ¢ a chaque indicateur,
une grille de réponses qui contient trois colonnes correspondant aux évaluations suivantes : «
important », « plutét important » et « n'est pas important ». Et nous avons proposé une
classification des indicateurs, selon les principes du tableau de Bord Prospectif de
Norton et Kaplan (1996). (Annexe)

Une fois le questionnaire terminé, nous avons rédigé une lettre d’accompagnement qui
précise 1’objet, ’objectif, I’intérét de I’enquéte et la date de retour. En outre, pour rassurer les
personnes interrogées, nous avons insisté sur la garantie de ’anonymat et la confidentialité
des réponses.

Apres avoir présenté notre méthode d’élaboration des questionnaires, nous présentons ci-

dessous leur méthode d’envoi.

4.3.3 Envoi des questionnaires
Parce que I’objectif de la recherche vise a mesurer le degré d'importance des

indicateurs de performance logistique, la nécessité de recueillir un nombre suffisant de
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données est apparue importante. Pour cela, 1’enquéte par questionnaire a é€té envoyée par voie
9

postale, par voie ¢électronique, en face a face.

4.3.3.1 Questionnaire envoyé par voie postale et par voie électronique

C’est la premicre ¢étape d’envoi de notre questionnaire. Nous avons envoyé 110
questionnaires par voie postale.

De son coté, I’enquéte par voie postale offre les avantages suivants :

- Cela ¢limine I’impact du chercheur et réduire les biais dans les réponses ;
- Cela donne plus de crédibilité a I’enquéte.

Un des grands inconvénients de I’enquéte par voie postale est le faible taux de réponses.
Pour pallier cette lacune, nous avons téléphoné aux entreprises ciblées, une a plusieurs fois,
pour améliorer notre taux de réponses.

Dans cette premicre étape, nous avons envoyé 126 questionnaires par voie électronique, ce
qui présente plusieurs avantages notamment :

- Le courriel est un outil rapide pour envoyer les questionnaires ;
- L’envoi peut s’effectuer par centaines en quelques secondes ;
- Le cott d’envoi est quasiment nul.

Dans cette premiére étape, nous avons recueilli 16 questionnaires exploitables par
voie postale et 13 par voie électronique, soit un taux de réponse réel de 14,54% pour
la voie postale et de 10,3% pour la voie électronique (Naciri et al, 2015a). Ces taux
¢tant faible, il nous a fallu passer par une deuxiéme étape : I’envoi de questionnaire en face a

face.

4.3.3.2 Questionnaire en face a face
L'un des principaux avantages de ce type est qu'il offre plus de possibilités d'évaluer la
compréhension de la personne interrogée et son interprétation des questions, de méme que de
clarifier toute ambiguité au sujet du sens d'une question ou d'une réponse. Au cours
d'une entrevue, il est également possible de montrer aux personnes interrogées des documents
ou des objets et de solliciter leur réaction.
Ce type présente des inconvénients notamment :
e La présence de I’enquéteur, qui peut influencer les réponses données par 1’enquété;
e Le colt des déplacements.
Dans cette deuxieme étape, nous avons consulté sur place 31, ce qui nous a permis de
recueillir des données aupres de 11 entreprises ayant accepté de nous recevoir, soit un taux de

réponse réel de 35,48 %.
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Au total, sur les 266 questionnaires envoyés, 42 ont été retournés complétés, soit un taux
de réponse initial de 15,78%. Sur ces 42 réponses, 12 questionnaires étaient non
exploitables, en raison de données manquantes, et donc le taux de réponse réel est de 11,2%.

En définitive, les données de 30 entreprises ont pu étre traitées (Naciri et al, 2015a).

4.3.4 L’analyse et I’évaluation des résultats

En s’inspirant du questionnaire LAVINA (Lavina, 1993), a chaque réponse est attribuée
respectivement un coefficient de pondération : 1 — 0,5 — 0. Le choix des indicateurs selon
chaque axe consiste a calculer la somme des points obtenus selon les trois colonnes (Naciri et
al, 2014a)

Nous avons calculé la somme des points obtenus pour chaque indicateur selon les
coefficients de pondération, ainsi leur pourcentage d’importance, et nous avons choisi les
indicateurs qui atteint ou dépassent 50% d’importance pour chaque processus.

Les tableaux (4.2, 4.3, 4.4) représentent les résultats de notre méthode d’analyse pour les trois

principaux processus d’une chaine logistique.

Tableau 4.2 Résultats et scores pour chaque axe de processus approvisionnement (Naciri et al, 2015a).

Processus Important | Plutot N’est pas Sommes | % d'importance
approvisionnement important | important
AXE FINANCIER
1 - Diminution  prix 22 5 3 24,5 82%
d’achat par rapport prix
historique
2 - Cout de service/ CA 20 2 8 21 70%
achat géré par le service
3 - Colt de service/ 26 4 0 28 93%
économies générées par le
service.
4 - Colt moyen de 29 1 0 29,5 98%
passation d’une
commande
5 - Augmentation des 18 2 10 19 63%
Délais paiement
fournisseur
6 - Valeur moyenne d’une 13 5 12 15,5 52%
commande
7 -Valeur d'achat annuelle 27 3 0 28,5 95%
par fournisseur
AXE CLIENT
- Taux de satisfaction 27 3 0 28,5 95%
9 - Nombre de jours de 28 2 0 29 97%

retard cumulés / nombre
de livraisons en retard

10 - Actions influant sur 23 4 3 25 83%
la fidélité des clients




Chapitre 4 : Méthodologie d’¢élaboration d’un tableau de bord global d’une chaine logistique

AXE PROCESSUS INTERNES

11 - Délais moyen de 28 2 0 29 97%
traitement d’une
Demande d’Achat

12 Taux de couverture de 28 1 1 28.5 95%
stock

13 - Nb. de lots non 22 5 3 24.5 82%
conformes / nb. de lots
regus

14 - Nombre de commandes 19 8 3 23 T7%
regues et en cours

15 - Nb. de fournisseurs 28 1 1 28,5 95%
actifs suivis

16 - Rotation des stocks par 28 2 0 29 97%
type de produit

17 - Taux de rejection suite a 25 3 2 26,5 88%
des défauts de qualité

18 - Délais moyen de 15 8 7 19 63%
traitement d’une
Demande d’Achat

19 - Ecarts quantités regues / 14 4 12 16 53%

quantités commandées
AXE APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL

20 - CA achat couverts par le 19 9 2 23,5 78%
service / CA achat total

21 - Taux d’absentéisme 14 5 11 16,5 55%

22 - Nombre d’heure de 28 1 1 28,5 95%
formation

23 - CA achat / effectif 17 5 8 19,5 65%

24 - Prime de progrés 22 5 3 24,5 82%

Interprétation :
Parmi les 70 indicateurs proposés, nous avons retenu 24 indicateurs jugés importants dans

le processus approvisionnement.

Tableau 4.3 Résultats et scores pour chaque axe de processus production (Naciri et al, 2015a).

Processus production Important Plutot N’est pas Sommes % d'importance
important | important
AXE FINANCIER

1 Coit de production vs 19 9 2 23,5 78%
an dernier vs budget

2 Colt de production =+ 20 2 8 21 70%
Cout des ventes

3 Colts associes a 1’arrét 25 3 2 26,5 88%

de machines

4 Coiit total de production + 22 5 3 24,5 82%
nombre total d’unités
produites
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5 Colt de défauts produits 18 2 10 19 63%
dus a la qualit¢ des
matiéres premieres + Colit
total des défauts

6 Cofit des produits abimes 13 5 12 15,5 52%
dus aux erreurs du
personnel + cout total des
produits abimes

AXE CLIENT
7 - Taux de satisfaction 27 3 0 28,5 95%
8 Nombre de commandes 23 4 3 25 83%
client par jour (unités /
jour) + Nombre de

minutes travaillées par
jour (minutes / jour)
AXE PROCESSUS INTERNES

9 Nombre de défauts 28 2 0 29 97%
produits dus a la qualité
des maticres premiéres
+nombre de défauts total

10 Cadence de production 22 5 3 24,5 82%
réelle + cadence de
production objectif

11 Temps de cycle standard 18 2 10 19 63%
+ temps de cycle réel
12 Temps de cycle réel + 28 1 1 28,5 95%

temps de cycle idéal
(temps de cycle
minimum)
13 (Production réelle — 28 2 0 29 97%
Production rejetée)/
Production réelle

14 Temps d’arrét pour 25 3 2 26,5 88%
maintenance curative
15 Perte de temps du au 28 2 0 29 97%

renvoi en production x
productivité x prix
16 Delai nécessaire au renvoi 14 4 12 16 53%
en production + nombre
de pieces renvoyées en

production

17 Nombre de défauts + 22 5 3 24,5 82%
Taille du produit

18 Nombre de défauts + 19 8 3 23 77%
nombre d’unités produites

19 Nombre d’Ordres de 15 8 7 19 63%

Productions finis en
retard +~ nombre total
d’Ordres de Production
20 Taux de disponibilité x 14 5 11 16,5 55%
Taux de performance x
Taux de qualité
AXE APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL

21 Arrét de production du au 26 4 0 28 93%
manque de formation du
personnel / Total des
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arréts de production

22 Nb. abonnements a des 29 1 0 29,5 98%
revues techniques / des
bases données

23 Valeur totale produite +~ 28 1 1 28,5 95%
Nombre d’employés

Interprétation :
Parmi les 78 indicateurs proposés, nous avons retenu 25 indicateurs jugés importants dans

le processus production.

Tableau 4.4 Résultats et scores pour chaque axe de Processus Livraison (Naciri et al, 2015a).

Processus Livraison Important | Plutét N’est pas Sommes | % d'importance
important | important
AXE FINANCIER

1 Cont de transport + Coft 25 5 0 27,5 91%
des ventes

2 Cont des ventes = Stock 18 2 10 19 63%
début + Achats de
marchandises — Stock fin

3 Codt de transport sous 19 1 10 19,5 65%
traités + Cotit de transport
total

4 Cont de location ou 16 8 6 20 66%
amortissement des
camions

5 Cont d'expédition Produit 27 2 1 28 93%

6 Coft de transport total 26 4 0 28 93%

AXE CLIENT

7 Nombre de commandes 24 3 3 25,5 85%
clients livrées par jour et
par ETP

AXE PROCESSUS INTERNES
8 Nombre annuel de 22 5 3 24,5 82%

livraisons (ou tonnes,
volumes livrés...)
9 Le temps associés a la 20 10 0 25 83%
réception, la saisie et la
validation d'une
commande du client.
10 Capacité utilisée (m3)~+ 21 7 2 24.5 82%
capacité disponible (m3)
durant la méme période

11 Ecarts de livraison 28 1 1 28,5 95%

12 Temps de I'exécution des 22 6 2 25 83%
commandes,

13 Nombre de livraisons a 17 10 3 22 73%

I’heure ~ Nombre total de
livraisons durant la méme
période
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14 % Des commandes livré 29 0 1 29 97%
dans son intégralité,
15 Le temps moyen associé a 15 3 12 16,5 55%

I'expédition des produits
AXE APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL

16 Nombre d’heure de 16 8 6 20 66%
formation

17 Nombre de chauffeurs 18 2 10 19 63%

18 Taux d’absentéisme 20 3 7 21,5 72%

Interprétation :
Parmi les 33 indicateurs proposés, nous avons retenu 18 indicateurs jugés importants pour

le processus livraison.

4.3.5 Synthese

L’étude empirique menée dans le cadre de ce travail nous a permis de sélectionner les
indicateurs les plus importants pour les processus physique d’une chaine logistique. La
banque d’indicateurs résultante de ce travail, nous servira comme source, facilitant le choix

des indicateurs pour les entreprises visant mesurer la performance de leurs chaines logistique.

4.4 Conclusion
Dans ce chapitre, nous avons présent¢ notre méthodologie de pilotage d’une chaine
logistique par tableau de bord, que nous la compose en quatre grandes phases :
¢+ Phase 1 : Description de champ d’étude

Cette phase consiste a présenter :
- La chaine logistique intégrée de I’entreprise ;
- Caractéristiques de I’entreprise :

= connaissance générale ;

= mission- vision- stratégie ;

= processus de I’entreprise.

R/

¢ Phase 2 : Analyse et modélisation global
Cette phase consiste a analyser la logistique amont — interne et aval, effectuer une
modélisation globale de la chaine logistique étudiée et réaliser une analyse SWOT pour
ressortir les orientations stratégiques de I’entreprise.
¢+ Phase 3: Conception d’un tableau de bord par processus
Nous avons proposé une démarche générique et rigoureuse pour 1’élaboration d’un tableau
de bord pour les principaux processus fondée sur les étapes suivantes :

> Etape 1 : Analyse de fonctionnement du processus ;
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» Etape 2 : Identification de risques et fixation des objectifs ;

» Etape 3 : Choix des indicateurs ;

» Etape 4 : Elaboration d’un tableau de bord de processus ;
%+ Phase 4 : Conception d’un tableau de bord global

Pour arriver a cet objectif, nous s’inspirons de I’approche de tableau de bord prospectif
pour la mesure de performance globale. Etant « top-down », cette approche repose sur
I’affectation des indicateurs de performance aux facteurs clés de succés issues des objectifs
stratégique.

Afin de converger les attentes/ besoins des dirigeants avec ceux des acteurs du terrain,
nous proposons de réaliser une révision et validation des objectifs stratégiques par ceux
opérationnels. Cette mise a jour, nous a parait crucial pour tenir compte les contraintes
opérationnels dans la formalisation de la stratégie.

Nous avons présenté le résultat de notre étude empirique, qui est une enquéte par
questionnaire réalisée aupreés de 266 entreprises marocaines, dont le but de regrouper les
indicateurs de performance jugés utiles pour les principaux processus de la chaine logistique.
Ce groupement est une référence pour le choix des indicateurs pertinents dans la phase de
réalisation d’un tableau de bord de processus.

Le chapitre suivant sera réservé a l’application des deux premiéres phases de notre
démarche sur une petite et moyenne entreprise (PME) spécialisée en conditionnement et

commercialisation des fruits et [égumes destinées a 1’export.




Partie 3 : Application industrielle de la
méthodologie d’¢élaboration d’un tableau
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Chapitre 5: Analyse, mod¢lisation et diagnostic stratégique de la
chaine logistique de ’entreprise

5.1. Introduction

Ce chapitre est consacré a 1’application de deux premiéres phases de notre méthodologie
sur un cas industriel. Pour cela, nous avons choisi une petite et moyenne entreprise (PME)
agroalimentaire qui opere dans le secteur d’exportation des fruits et Iégumes.

Dans ce chapitre, nous allons aborder, I’intérét porté a notre cas industriel et nous allons
appliquer les deux premicres phases de notre méthodologie détaillée dans le chapitre
précédent, c'est-a-dire nous allons :

1. Présenter notre champ d’application en définissant les acteurs de la chaine logistique
intégrée de I’entreprise et le périmétre d’étude qui est le principal acteur de cette
chaine. Puis, nous identifions I’entreprise en abordant sa mission, sa vision, sa
stratégie et ces processus.

2. Analyser la logistique en amont, en interne et en aval de la chaine logistique de
I’entreprise, et réaliser une modélisation de la chaine. Et terminer cette phase par un
diagnostic stratégique utilisant 1’analyse SWOT qui nous aidera a ressortir les

orientations stratégiques.

5.2 L’intérét porté au cas industriel :
Nous avons choisi d’appliquer notre méthodologie de pilotage de la chaine logistique sur une
petite et moyenne entreprise pour les raisons suivantes :

» Plusieurs chercheurs se sont préoccupés par la mesure de la performance dans les
grandes entreprises qui dispose généralement de beaucoup de ressources pour
développer et appliquer des outils susceptibles d’améliorer le pilotage et la
performance. Tandis que pour les PME ses recherches restent encore rares.

» la PME dispose de plusieurs avantages permettant la réussite d’un projet de pilotage et
de mesure de la performance :

v Elle présente généralement une structure simple et flexible qui lui permet
d'étre réactive a toute modification de l'environnement ;

v" Cette organisation entraine de faibles colts de structure ce qui peut lui donner
un avantage concurrentiel par rapport a la grande entreprise ;

v' Les niveaux hiérarchiques étant souvent trés réduits, les processus de

décisions sont plus rapides pour régler les problemes liés a l'activité.

-
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L'information circule également de maniere plus efficace méme si elle revét
un caractére informel ;
v" Dans les PME, les salariés peuvent étre plus motivés. En effet, ils peuvent se
sentir plus impliqués dans la pérennité de la PME.
Ainsi, le choix du secteur industriel est justifi¢ par les raisons suivantes :

» Le secteur des fruits et 1égumes est considéré depuis longtemps comme un levier de
I’économie et un axe prioritaire de développement pour lequel on a su exploiter ses
avantages comparatifs qui permet de se positionner sur les nouveaux marchés de par
les progrés réalisés au niveau de la production, du conditionnement de la
commercialisation et de I’export.

» Dans un contexte de mondialisation et de globalisation des échanges, 1’entreprise
agroalimentaire a eu sa part d’influence et de marché a I’échelle mondiale grace a les
exportations des produits agricoles présentes dans différents marchés étrangers qui se
caractérisent par 1’exigence de la qualité des produits importés, chose qui représente
une réelle contrainte pour les acteurs du secteur, et refléte leurs contribution évolutive
vers la performance, qui constitue un enjeu majeur pour la survie des entreprises et le

maintien du bon développement de I’agriculture a I’échelle régionale et nationale.

5.3 Application des deux premiéres phases de la méthodologie
5.3.1 Phase 1: Description du champ d’étude
Dans cette phase nous allons présenter :
- La chaine logistique intégrée de ’entreprise ;
- Périmétre d’étude ;
- Identification de I’entreprise :
= connaissance générale ;
" mission- vision- stratégie ;
= processus de I’entreprise.
5.3.1.1 La chaine logistique intégrée : La chaine logistique d’exportation (CLE) des
primeurs
La présentation de la chaine logistique d’exportation (CLE) sera appréhendée en
définissant les acteurs de la CLE. Les principaux acteurs de la chaine d’exportation des
primeurs sont : Les producteurs, les stations de conditionnement, les groupes exportateurs et

les distributeurs.
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» Les producteurs

Le nombre d’agriculteurs de la région est estimé a 80 000, soit 7 % de la
population totale de la région. Les exploitations maraicheéres sont petites, en moyenne
inférieure a 5 ha. Les exploitations adoptent des systemes de production modernes. Ils

utilisent des technologies de pointe leur permettant de tirer le maximum de profit.

» Les stations de conditionnement
La valorisation de la production, seconde étape apres la production, se fait par le
conditionnement. Le Maroc compte plus de 325 stations de conditionnement de
produits maraichers. Ces stations ont des capacités différentes de production. La tomate et la
pomme de terre sont les principaux produits conditionnés.
On assiste a ’existence de trois types de stations de conditionnement :
= des stations coopératives ou commerciales auxquelles adhérent les producteurs ;
= des stations appartenant a un particulier qui achéte la récolte des producteurs ;
= des stations qui relévent de la propriét¢é d’un ou plusieurs producteurs. Ils
procedent assez communément a [’achat des primeurs auprés des petits

producteurs.

» Les groupes exportateurs

Les groupes exportateurs sont des entités constituées autour d’une ou plusieurs stations de
conditionnement. Ils ont pour rdéle de défendre les intéréts des membres associés,
d’assurer la prestation du service logistique et de transit et de regrouper les expéditions dans
I’optique d’uniformiser la stratégie commerciale. Ces groupes exportateurs privés sont soit

des sociétés privées de production et d'exportation, soit des coopératives.

» Les distributeurs

Pour le marché national, les écarts de triage ainsi que les quantités refoulées au niveau de
la station de conditionnement sont vendus a des intermédiaires qui viennent
s’approvisionner sur place a la station. Au niveau de la distribution pour le marché

international, les groupes exportateurs travaillent avec :

v Les commissionnaires
I1s sont le principal canal de vente des tomates dans la région. Ils prennent la marchandise
en consignation et vendent pour le compte des exportateurs. Ils sont rémunérés a la
commission sur les ventes réalisées. Cette commission varie suivant les lieux et les modalités

de vente.
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v’ Les centrales d’achat de la grande distribution a dominante alimentaire
Les ventes vers les centrales d’achat et les chaines de la grande distribution généraliste a
dominante alimentaire par les groupes exportateurs représentent seulement 20 % des ventes.
Ce sont surtout les grands groupes exportateurs privés nationaux ou étrangers qui travaillent

avec les centrales d’achat.

5.3.1.2 Périmetre d’étude (La station de conditionnement)

Les stations de conditionnement sont l'aspect et 1’acteur le plus crucial dans une agriculture
tournée vers l'exportation. En effet, précisent les experts de 'AMI (Agribusiness Marketing
Investissement), « c'est a ce stade que la valorisation de la production s'effectue. Selon les
opérateurs du secteur, les écarts de prix de prés d' 0.15 Euro/kg entre une tomate bien
calibrée, uniforme en couleur, en variété, porteuse d'une marque connue, sont faciles a
obtenir. Les opérateurs, ayant réalisé la rentabilité d'une bonne station d'emballage,
investissent de plus en plus dans cette fonction ».

Pour se conformer d’une part a la réglementation des marchés et a leurs exigences, et de
I’autre part pour faire face a la concurrence accrue, les stations de conditionnement et
d’exportations des fruits et légumes se trouvent dans [’obligation d’améliorer leurs
productions dans les meilleures conditions, délais et a moindre colits. Et ceux-ci, par le
pilotage de la performance de leur chaine logistique interne (Naciri et al, 2015b).

De ce fait, il devient primordial d’étre capable d’établir une bonne gestion des flux
physiques et d’informations, de résoudre les problémes confrontés, et de surmonter les défis
de la concurrence. Ce qui nous a poussé d’avantages a s’intéresser de pres a ce domaine.

Donc, notre périmétre d’étude est une station de conditionnement et de commercialisation
de fruits et légumes destinée a I’export. C’est une station auquel adhérent les producteurs et
assure leurs ventes soit par le groupe exportateur, soit directement vers le client final dans le

cas d’une commande spéciale.

5.3.1.3 Identification de [’entreprise
La présentation de I'entreprise sera structurée de la fagon suivante:
= La connaissance générale de I'entreprise ;
= La mission, les objectifs, les stratégies ;
= Processus de ’entreprise.
Ces informations sont regroupées par le biais d’un guide d’entretien, destiné au directeur de la

station et des documents internes de 1’entreprise.
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5.3.1.3.1 La connaissance générale de 1’entreprise :

L’entreprise est spécialisée dans le conditionnement, 1’emballage et la commercialisation
des fruits et légumes destinés a 1’export. Dotée d'une technologie récente et d'un personnel
qualifié, I’entreprise des fruits et 1égumes se fait fort de répondre aux exigences du marché

étranger.
5.3.1.3.2 La vision, la mission et la stratégie de I’entreprise

= Mission de I’entreprise:
La mission de l'entreprise pourrait se définir comme étant de produire, conditionner et
commercialiser les primeurs en répondant aux exigences du client en termes de conformité du
produit, délais et réactivité.

= Vision de I’entreprise:
Les dirigeants veulent que de I’entreprise soit la référence dans son domaine grace a la
satisfaction reconnue de ses clients, la motivation, le dévouement et la convivialit¢ de son
personnel, et qu’il soit un modéle de société marocaine performante.

= Stratégie de ’entreprise:
Notre entreprise, comme les autres PME, n’adopte pas une stratégie a long terme. Cependant,
puisque notre démarche se fonde sur la stratégie, il est essentiel de vouloir l'identifier. Pour
cela, nous avons proposé de remplacer la stratégie de 1’entreprise par son objectif a court et
moyen terme.
Son objectif serait alors d'augmenter son chiffre d'affaires de 3 a 5% par compagne et tenir ses

couts stables.

5.3.1.3.3 Processus de I’entreprise
La station étant certifiée ISO 9000, il dispose d’une cartographie des processus. Il existe six
processus dans 1’entreprise soient :
= le processus maintenance qui a comme objectif d’assurer un entretien préventif
des équipements et des infrastructures de la station afin d’assurer le bon
fonctionnement du systéeme Qualité. Assurer un environnement de travail
adéquat au fond de la station ;
= le processus formation qui a pour but d’assurer la formation et le recyclage du
personnel et assurer a ce que toute personne exécute des taches au sein de la

station soit compétente a la base de la formation ;
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= e processus client a pour finalité le respect des exigences des clients et assurer
leurs satisfactions;

= le processus approvisionnement-conditionnement a pour objectif d’assurer la
maitrise de I’approvisionnement en mati¢re premicre des fermes a la station de
conditionnement ;

= e processus achat a pour but de maitriser 1’achat de tout produit ou service
ayant un incident sur la qualité et la maitrise de tous les fournisseurs de la
station par leurs évaluations ;

= Je processus amélioration a pour but d’assurer 1’amélioration continue du

systeme qualité de la station.

5.3. 2 Phase 2: Modélisation de la chaine logistique et diagnostic stratégique
5.3.2.1 Analyse de la chaine logistique :

Nous avons réparti notre analyse sous trois étapes de la chaine logistique : la logistique en
amont, la logistique en interne et la logistique en aval.
5.3.2.1.1 Lalogistique en amont

Le groupe exportateur assure le programme d’export. Selon un planning la station réalise la
planification de la production ainsi que la planification de conditionnement. En effet,
I’entreprise ne dispose que de peu d’informations fiables et cadencées pour quantifier les
futures demandes des marchés d’exportation. Or ces demandes fluctuent semaine apres
semaine.

Elle reproduit assez souvent la réalit¢ des productions des années précédentes
corrigée par les aléas ayant marqué I’esprit du chef d’entreprise (mdrissements trop rapides
des produits en fonction du climat des derniéres années, surproductions en fonction des
demandes réelles). La production des primeurs est assurée par des fermes adhérées par
I’entreprise.

Les fermes assurent une production quotidienne moyenne comprise entre 120 a 300
tonnes. La tomate constitue le produit principal des fermes adhérant a I’entreprise. Elle
représente 80 % de la production totale. Le transport de la production est pris en
charge par la station de conditionnement. En fonction de I’emplacement des fermes, la

durée du transport varie entre 1 heure et 20 heures.
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La quantité recue des marchandises dépend de la production sous serres, qui quand a elle
est liée directement aux conditions climatiques, ce qui représente une menace vu le besoin en
eau de la production des fruits et légumes.

La saison agricole est seulement de 7 a 8 mois, elle débute en octobre et se termine en Mai,
ce qui veut dire que l’activité de I’entreprise en ce qui concerne ses exportations dure
seulement 8 mois, les 4 autres mois de 1’an sont consacrés a la maintenance des machines de
la station et a la prise de décisions concernant I’année a venir.

Au cas ou, il y’a une surproduction, les dirigeants de la station régulent les quantités
réceptionnées en fixant un quota, qui est la capacité maximale en tonnages en réception, il
représente la capacité de la machine en plus de la capacité des chambres froides en stock.

La réception des fruits et Iégumes a la station de conditionnement se fait a travers des lots
qui représentent une certaine quantité de produit correspondant pour chacun d’eux a une seule
variété, une seule parcelle, et une seule date de récolte. Une fois la marchandise réceptionnée,
la station attribue un numéro de lot qui permettra de garantir une tragabilit¢ totale qui
contribuera a identifier 1’origine des produits (variété, parcelle, date de récolte) tout au long
du processus de fabrication des fruits et 1égumes. Afin d’assurer une meilleure qualité et
¢viter d’éventuels problémes, la station effectue des controles a I’entrée :

= Agréage : consiste a controler que les fruits et Iégumes livrés par le producteur sont
conformes au cahier des charges ;

= Tonnage : réside a vérifier le poids de la marchandise livrés ;

= Vérification de la conformité du produit (traitement utilisé, délai avant récolte...) ;

=  Controle du bon de livraison : qui n’est d’autre que la vérification de la conformité de
la marchandise livrée avec le bon de livraison.

La réception est 'une des étapes cruciales dans le processus de la chaine logistique, car la
station est sensée choisir les produits en bon état, respectant les normes nationales et
internationales en matiére de qualité. Le processus de réception doit donc répondre au respect

des objectifs et de la stratégie de 1’entreprise.

5.3.2.1.2 La logistique en interne:

Lors de ’analyse interne de la chaine logistique des fruits et 1égumes, nous avons recensé
le plus de détails concernant I’enchainement de la production a I’intérieur de la station de
conditionnement. Le produit ne sera apte a la commercialisation qu’apres le bon déroulement

de chacune des étapes de la production.
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Apres la réception et 1’agréage, la marchandise est destinée au versement, lavage, séchage,
le pré-triage, le calibrage et le coloriage (qui se font a 1’aide d’ordinateurs, de balances
¢électroniques et de caméras), pour ensuite établir un autre triage de la marchandise.

Apres ce triage, la marchandise non conforme aux normes d’exportations se subdivise en
deux catégories, la premicre représente les produits qui ne sont pas conformes aux normes
phytosanitaires, dans ce cas il y’a une destruction immédiate. La deuxiéme catégorie concerne
les produits légerement blessés avec un stade de maturité avancé ne supportant pas le
stockage et le transport, ces produits alors sont destinés au marché local.

Ensuite le processus change selon le marché visé, pour 1’export le cheminement est le
suivant : la mise en carton, pour ensuite peser la marchandise, effectuer un second agréage,
viendra ensuite 1’étape de la mise en palette (I’emballage), pour enfin diriger la marchandise
vers la chambre froide avant de 1’exporter.

La logistique interne connait quelques problémes qui peuvent affecter la qualité de la
chaine logistique. Ces problémes sont classés comme suit :

= technique: les pannes des machines durent parfois quelques journées en attendant leurs
réparations ;

= social: les gréves des employés ;

= Jogistique: crise de transport (les journées fériées, les fétes, ex : Noel, le jour de I’an
)

Ces problémes peuvent causer de sérieux dégats pouvant affecter le processus logistique, la
rentabilité et méme 1’image de I’entreprise auprés de ses clients, supposant un retard lors de la
production di a une panne d’une machines, toute la production va alors s’arréter, engendrant
un cumul de produits non traités au sein de la station, ce qui obligera les dirigeants de ne pas
recevoir de marchandises, et donc automatiquement la marchandise ne sera pas livrée dans les
délais impartis.

Pour le marché local, les caisses en bois sont les plus utilisées pour le transport des fruits et
légumes. Les caisses sont en général de mauvaise qualit¢ et de dimension variable. Par
ailleurs, leur empilement en camion ou lors du stockage est souvent difficile. De méme, le
remplissage excessif des caisses est a 1’origine des blessures, des déformations et par
conséquent des pertes des produits.

A T’export, ’emballage est bien soigné et il est sujet a des contrbles séveres pour répondre

aux normes exigées par 'EACCE et les pays importateurs. Plusieurs usines de production
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sont disponibles au Maroc, mais une grande partie des emballages en particulier le carton est
aussi importeé.

En ce qui concerne la capacité en stockage, les dirigeants de la station ont investis pour la
construction de plus de chambres froides ¢levant le nombre total a 7 chambres froides.

Le schéma (figure 5.1) lie les activités de cueillette dans les vergers a celles de tri et

de conditionnement des produits exportables réalisées par les stations :

Entreposage
Cueillette fermes
Transport
station
Réception station
Entreposage
station
Lavage Versement
Séch: L
cchage Pre-triage
10
A Marchandise min/ton
Pre L. -
e . conditionnée
réfrigération Mise en colis Calibrage

Figure 5.1 Le circuit du produit depuis le verger jusqu’a le stockage au frigo

5.3.2.1.3 Lalogistique en aval

La marchandise est directement expédiée apres le controle de la marchandise de la part de
I’EACCE', qui est un organisme agrée par les instances européennes, avec comme moyen de
livraison le transport routier qui se fait a 1’aide des remorques frigorifiés a destination de
groupe exportateur, a fréquence quotidienne, et périodiquement dans la mesure du possible le
transport en conteneur (maritime) mais cette fois a destination hors union européenne, en
majeure partie a la Russie.

Le groupe d’exportation se charge de la commercialisation des primeurs sur les marchés
de I’Union Européenne principalement par ses propres burecaux de ventes (81% des
exportations).

Au moment ou I’entreprise recoit une commande spéciale, elle opte d’avantage pour le

transport routier, qui répond a ses engagements en terme de régularité, du respect de délai et

"EACCE : I’Etablissement Autonome de Contrdle et de Coordination des Exportations

S



Chapitre 5: Analyse, modélisation et diagnostic stratégique de la chaine logistique de
I’entreprise

de livraison, d’un systéme de communication capable de détecter et de communiquer avec le
camion la ou il se trouve (systeme de flotte), malgré ses avantages le transport routier
engendre des charges importantes pour 1’entreprise.

Concernant le transport maritime, il est plus avantageux en termes de cotts, 40% moins
cher que le transport routier, mais son utilisation reste périodique a cause de sa non
disponibilité et le cheminement ne se fait qu’une fois la cargaison est pleine, ce qui veut dire
que les concurrents sont obligés de coopérer avec 1’objectif de réunir le plus de marchandise,
dans le plus grand nombre de conteneurs pour étre exporté. Ce transport représente pas mal
d’inconvénients représentés par 1’incertitude des délais en premier lieu, les intempéries de la
mer.

Une fois arrivée a destination, les camions se chargent du reste du trajet et livrent a
quelques grandes surfaces frangaises qui ont un contrat durant toute la saison agricole avec
I’entreprise, ce type de commande est trés risqué car le prix des produits est fixe tout au long
de la saison, c’est-a-dire que dans la mesure ou il y’a une hausse des colits lors de la
production, I’entreprise est obligé de vendre a perte, sinon pour les autres marchés, le
commercial de I’entreprise négocie toutes les clauses de la commande, a savoir le prix, le
délai, la qualité demandée, les variables de celle-ci peuvent étre soit favorable a I’entreprise
sous condition que ou la qualit¢ du produit est irréprochable, la demande est supérieure a
I’offre, et les quotas du marché, par contre la négociation tourne en faveur de 1’acheteur, si le
produit est de moyenne qualité, I’offre supérieure a la demande, et une mauvaise notoriété de
la marque.

En cas de retour de marchandise, chose qui peut étre fréquente car les acheteurs quand ils
controlent la marchandise, ils retiennent le moindre petit détail et a défaut de 3 ou 4 palettes,
ils peuvent retourner toute la cargaison, dans cette mesure I’entreprise redirige le camion vers
la plateforme commerciale la plus proche (du sud perpignan ou le nord Lille), pour établir un
nouveau tri de la marchandise dans la mesure de commercialiser la moins affectées et éviter
de lourds dégats.

L'analyse de la chaine logistique nous indique clairement que la chaine logistique constitue
l'une des principales préoccupations des stations d'emballage et d'export. La bonne maitrise de
la chaine logistique va conditionner en grande partie la performance de 'entreprise.

En effet, c'est la gestion de la chaine logistique qui assurera le bon fonctionnement de
l'activité de la station et garantira l'instauration d'une bonne image aupres de différentes

parties prenantes.
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5.3.2.2 Modélisation de la chaine logistique.

La chaine logistique n’est pas obligatoirement concomitante avec les processus identifiés
dans la phase 1. La premicre regroupe 1’ensemble des processus liées aux flux de produits ou
services depuis ’achat des matiéres premiéres aux fournisseurs jusqu’a la livraison des
produits aux clients. La seconde notion propose un regroupement de processus s’enchainant
orient¢ par la valeur au client. Les processus qui intégrent les processus liées a la chaine
logistique sont identifiés et comparés a la notion de chaine logistique afin de déterminer ceux
qui sont inclus pour tout ou une partie dans celle-ci. De cette comparaison, nous avons
identifi¢ les processus constituants la chaine logistique.

Ensuite, il convient de positionner la chaine logistique par rapport a ces processus. Pour la
direction de I’entreprise le processus « approvisionnement-conditionnement » constitue une
partie de la chaine logistique et devra ainsi étre le support de 1’analyse tout comme ses
interactions avec les autres processus.

Apres I’analyse de la chaine logistique de la station et la réflexion du groupe de travail, il
s’est avéré qu’elle contient les cing processus suivants:

> Planification: il s’agit de la planification stratégique. Cette planification comprend :

* la planification de production par exploitation selon les estimations préétablies
par la station ;

= la planification d’approvisionnement des fruits et Iégumes selon le programme
de groupe d’exportation par variété ;

* la planification des expéditions ;

= Ja planification de conditionnement.

» Approvisionnement: il s’agit de 1’approvisionnement de la matiére premiére et
I’achat des fournitures pour le conditionnement de fruits et légumes. Ce processus est
cascad¢é d’amont en aval depuis les fournisseurs jusqu’aux clients.

» Conditionnement: La chaine logistique assure le conditionnement des produits
destinés a I’export.

» Livraison: c’est la livraison des fruits et légumes conditionnés depuis les
fournisseurs, jusqu’aux clients ou le groupe d’exportation.

» Retour: le retour est un processus trés présent dans la chaine logistique de la
station. Il s’agit du retour des produits finis livrés non conformes.

Le groupe de travail a validé la couverture de I’ensemble de la chaine logistique interne

de Dentreprise, depuis I’approvisionnement chez le fournisseur jusqu’a la livraison de la
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commande client. Dans notre application, les processus identifiés sont identiques aux
processus de SCOR. Ce référentiel s’est ainsi avéré étre un outil support tres utile qui a
fédéré les différentes visions. La figure 5.2 donne une modélisation globale de notre

chaine logistique.

Approvisionnement Livraison des
des fruits et légumes Conditionnement fruits et 1égumes
et fourniture conditionnés

Groupe exportateurs/Clients

Fournisseurs/producteurs

Figure 5.2 Modélisation niveau 1 de la chaine logistique de la station (Naciri, 2015b)

Ces processus sont quelque peu différents :

» Les processus approvisionnement, conditionnement et livraison sont calés sur la
logique d’évolution du flux produit. Ils regroupent les taches opérationnelles de
déroulement des flux. Cela correspond ainsi a des processus plus « opérationnels » et a
un découpage par grandes fonctions de la chaine logistique physique ;

» Les processus planification et retour sont des processus de pilotage. Ils traitent de la
circulation des flux d’information et de décision pour le pilotage des flux.

On estime que la performance de la chaine logistique est liée a la performance des
processus physique apportant de la valeur au client. Ces processus sont :

- L’approvisionnement et relation avec le fournisseur: I’approvisionnement
commence par le déclenchement d’un besoin et la passation d’une commande
d’approvisionnement et se termine par la mise a disposition des marchandises
dans le stock de matiére premiere ;

- Conditionnement : le processus conditionnement débute par I’utilisation des
marchandises a partir du stock pied de machine jusqu’a leur mise a disposition en

stock produit finis ;
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- Livraison et relation avec le client : ce processus commence du stock produit
finis vers le groupe exportateur ou directement vers le client final.
Par conséquent, nous nous intéressons a ces trois processus en prenant en considération les

interactions avec les autre processus (planification et retour).

5.3.2.3 Diagnostic stratégique

En s’appuyant sur I’analyse de la chaine logistique et nos recherches sur 1’environnement
externe de notre entreprise, nous avons effectué un diagnostic stratégique par 1’outil SWOT.
Le but de ce diagnostic est de prendre en compte dans les objectifs stratégiques, a la fois les
facteurs internes et externes, en maximisant les potentiels des forces et des opportunités et en

minimisant les effets des faiblesses et des menaces.

5.3.2.3.1 Définition :

Le SWOT (Strengths - Weaknesses - Opportunities - Threats) ou MOFF pour les
Francophones (Menaces - Opportunités - Forces - Faiblesses) est un outil trés pratique lors de
diagnostic stratégique. Il présente l'avantage de synthétiser les forces et faiblesses d'une
entreprise au regard des opportunités et menaces générées par son environnement.

I1 existe deux axes d’analyse : I’axe interne et I’axe externe :

> Axe interne

Il recense les caractéristiques actuelles de l'organisation, vues comme des forces ou des
faiblesses selon les activités exploitées.

Elles concernent généralement : les ressources humaines, les capacités de production, les
capacités financieres, les savoir-faire détenus.
Forces : ressources possédées et/ou compétences détenues conférant un avantage
concurrentiel
Faiblesses : manque au regard d'un, voire plusieurs facteurs clés de succes ou bien face aux
concurrents.

» Axe externe
Il énumere des éléments qui ont un impact possible sur I'entreprise.
Opportunités : I'environnement de I'entreprise peut présenter certaines zones de potentiel a
développer. Il convient de les identifier.
Menaces : certains changements en cours ou a venir, peuvent avoir un impact négatif sur les

activités de l'entreprise.
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Les opportunités et menaces sont les facteurs externes qui créent la valeur ou bien détruisent

la valeur. Ils peuvent prendre en compte des influences diverses dans lesquelles I’entreprise

ne peut pas maintenir sous controle, (politique, démographique, économiques, sociaux par

exemple) pas encore évoquées.

5.3.2.3.2 Analyse SWOT

Nous avons utilisé dans cette analyse les informations collectées dans la phase 1 et des

documentations du ministére d’agriculture. Nous regroupons le résultat de nos analyses sous

forme d’un tableau SWOT (tableau 5.1).
Tableau 5.1 Le résultat de I'analyse SWOT

Opportunités

niches  agro

diversifiées

écologiques  importantes et
climat favorable au développement des primeurs
existence d’une infrastructure de transport
favorable (aérien, routier et maritime)

ouverture de 1’économie nationale sur le marché
extérieur.

Politique de 1’état encourager
I’agriculture : lancement du projet de MAROC
VERT.

visant a

Forces

systéme management de qualité

systéme de production sophistiqué et automatisé
produit de trés bonne qualité

des plateformes commerciales en France qui
jouent un r6le trés important dans la
commercialisation des produits, et dans Ila
diminution des risques rencontrés lors de 1’export
tels que le retour de marchandise

une multitude de marché visé par I’entreprise a
I’échelle international (50 a 60%) mais aussi un
pourcentage (40 a 50%) de la production est dirigé

Menaces

une variation incertaine de la disponibilité des
fruits et légumes, en raison des paramétres
climatiques.

ressources en eau limitées et surexploitation des
eaux souterraines

risque de dégradation du milieu (salinité, érosion,
dégradation des parcours...)

effets pervers de I'ouverture de 1’économie
nationale sur le marché extérieur pour les
exploitations vulnérables

problémes de déchets agricoles

nouveaux compétiteurs

contraintes douaniéres dont le quota mensuel
d'export a destination du marché européen,
notamment dans la filiére des tomates

I'absence de recherche scientifique, les problémes
de financement et les exigences des marchés
étrangers en matiére de qualité

la périssabilité et la saisonnalité des produits
I’¢loignement géographique entre les bassins de
production et les bassins de consommation

la majorité des filieres de fruits et légumes sont
pilotées par 1’aval en raison du grand pouvoir de
négociation de la grande distribution.

Faiblesses

les retards de production causés par les pannes
des problémes
(greves...)

les quotas, la capacité maximale de la machine
laisse les dirigeants perplexes lors d’une bonne
saison de récolte ou la production est abondante
un nombre de chambres froides inexploités qui
consomme de I’énergic et des
supplémentaires

des contrats passés avec les grandes surfaces
tout au long de la saison a prix fixe, représente

machines et les sociaux

frais
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vers le marché national. un risque de vente a perte, une fois les cotts de

production augmente.
= les couts ¢élevés du transport

= faible politique commerciale axée sur le client

final

= difficulté du maintien de la chaine de froid.

5.3.2.4 Objectifs stratégiques et objectifs opérationnels

La performance de la chaine logistique n'est mesurable en termes d’efficacité et
d'efficience qu'a la condition d'avoir des objectifs connus et adaptés. Partant de 1’analyse
SWOT, I’objectif global de I’entreprise et les axes de performance du TBP, nous définissons

les objectifs stratégiques de la chaine logistique. Les objectifs stratégiques (OS) relevés sont:

v Controler les cotits (OS1);
v’ Assurer la satisfaction client (OS2) :

- Etre a I’écoute du client afin de mieux comprendre ses besoins d’aujourd’hui et
d’anticiper sur ses besoins de demain ;
- Répondre aux exigences du client en termes de conformité du produit, délais et

réactivité.

v" Maintenir un niveau de qualité élevé et assurer I’amélioration continue afin de

fidéliser une clientele de plus en plus exigeante et d’affronter une concurrence tres
agressive.

Dans cet esprit la société a décidé d’adopter une politique qualité, sécurité, et
environnement (OS3), pour le conditionnement, et la commercialisation des fruits et
1égumes, pour ’ensemble de ses activités et sites : sur la base des référentiels BRC?,
HACCP? et Développement Durable.

Cette politique est déclinée en objectifs mesurables au niveau des processus et
activités de I’entreprise afin de concrétiser sur le terrain les orientations en maticre de
qualité et qui sont revus régulicrement pour s’assurer de leur adéquation en
permanence.

Développer les ressources humaines pour constituer une équipe reconnue par sa

performance dans les domaines d’activités (OS4).

 BRC :organisation britannique regroupant les distributeurs de produits agroalimentaires
3 HACCP : les principes de la sécurité alimentaire (Application de I’analyse AMDEC a I’agroalimentaire)
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Objectifs

Objectifglobal stratégiques

Contrdler les coilits de
la chaine logistique

Assutrer 1a satisfaction
client

Aungmenter le chiffre
d’affaire

Développer les
ressources humaines

Adopter une politique
qualite, sécurite
environnement

Figure 5.3 Objectif global et objectifs stratégiques

Le management par les processus suppose ainsi de traduire les objectifs de 'entreprise en
objectifs intermédiaires propres a chaque processus puis a chaque entité organisationnelle qui
contribue a la production de valeur ajoutée. On passe ainsi d'objectifs stratégiques a des
objectifs opérationnels. Cette affectation d'objectifs permet de préciser les performances
concrétes @ mesurer dans un cadre opérationnel, d'en déduire les indicateurs et les valeurs des

seuils d'alerte.

Augmenter le

Objectif global chiffre

d*affaire

|
I 1 I I

Développer les Controler les Assurer et Adopter une
. . ros colits de la augmenter la politique
Ob-] ectifs Strateglques ri:ﬁ:;::: chaine satisfaction qualité, sécurité
logistique client environnement
s . . L Respect des
- Assurer des Maitriser le h
Qb-] ectifs operatlom'lel‘s formations coiit des li extlgencei.t’
decoulant de la stratégie continues processus clients (qualité,

coit, délais)

Figure 5.4 La déclinaison des objectifs stratégiques en objectifs opérationnels
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Chapitre 5: Analyse, modélisation et diagnostic stratégique de la chaine logistique de
I’entreprise

5.4 Conclusion

Dans ce chapitre, nous avons appliqué les deux premieres phases de notre méthodologie.

Comme la premiére phase était la description du champ d’étude, de ce fait, nous avons
présenté la chaine logistique d’exportation des primeurs, notre périmetre d’étude qui est une
station de conditionnement et commercialisation des fruits et légumes destinées a 1’export.
Puis, nous avons présenté 1’entreprise en abordant sa mission, sa vision, sa stratégie et finir
par ses processus.

Pour la deuxiéme phase, nous avons analysé la logistique amont, interne et aval. L’analyse
de la chaine est aboutie a I’identification des processus constituant la chaine logistique pour
arriver a sa modélisation et qui permet d’identifier les principaux processus qui vont &tre
pilotés par un tableau de bord. Ces processus sont: 1’approvisionnement, le conditionnement
et la livraison et leurs interactions avec les processus de pilotage (la planification et le retour).

Finalement, un diagnostic stratégique a été réalisé a I’aide de ’analyse SWOT qui est un
outil puissant pour ressortir les orientations stratégiques.

Le chapitre suivant sera consacré a [D’application de la troisiéme phase de notre

méthodologie qui vise a construire des tableaux de bord pour les processus sélectionnés.
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Chapitre 6 Conception des tableaux de bord par processus de la
chaine logistique

6.1 Introduction
Le présent chapitre est consacré a D’application de la troisiéme phase de notre

méthodologie de pilotage d’une chaine logistique par tableau de bord pour le cas d’une station
de conditionnement de fruits et Iégume. Cette phase consiste a concevoir des tableaux de bord
opérationnels par processus de la chaine (approvisionnement, conditionnement, livraison).
Nous rappelons que notre méthodologie repose sur les étapes suivantes :

» Etape 1 : analyse de processus ;

» Etape 2 : identification de risques et fixation des objectifs ;

» Etape 3 : choix des indicateurs ;

» Etape 4 : conception d’un tableau de bord de processus.

6.2 Phase 3: Conception d'un tableau de bord par processus

Apres avoir modélisé la chaine logistique au chapitre 5, et déterminer les principaux
processus de notre cas d'étude (Approvisionnement, Conditionnement, Livraison), nous nous
intéressons, maintenant, a l'application de notre démarche de construction d'un tableau de

bord par processus.

6.2.1 Processus approvisionnement
6.2.1.1 Etapel : Analyse de processus approvisionnement
6.2.1.1.1 Identification de processus approvisionnement
Par des fiches d’identification, nous allons tout d’abord identifier, pour le processus
approvisionnement :
= [intitulé du processus ;
= la finalit¢ du processus ;
= Je responsable du processus en question ;
= Jes clients au niveau externe et au niveau interne;

= les indicateurs suivis pour ce processus.
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Tableau 6.1 Fiche d’identification du processus Approvisionnement (Naciri et al, 2015c).

Intitulé du processus Approvisionnement

Finalité du processus Assurer la maitrise de ’approvisionnement en matiére premicre des
fermes a la station de conditionnement
Maitriser d’achat ou tous produits ou services ayant un incident sur
la qualité
Maitriser tous les fournisseurs de la station par leur évaluation.
Responsable du processus Responsable approvisionnement
Client du processus Interne : processus conditionnement
Externe : client, groupe d’exportation

Indicateurs de processus .
P Taux des écarts

6.2.1.1.2 La description

Le processus approvisionnement assure deux fonctions principales : I’approvisionnement

en fruits et Iégumes et I’achat d’emballages et fournitures.
¢ Approvisionnement en fruits et légumes

Le gérant de la station recoit du groupe le programme d’exportation par variété, I’étudie et
I’approuve avant de le transmettre au responsable conditionnement, au responsable qualité et
au responsable d’approvisionnement pour I’application. En 1’absence d’anomalie, le
responsable d’approvisionnement communique a chaque verger les quantités et les produits a
cueillir.

Le processus d’approvisionnement se déroule de la facon suivante :

- Réception et arrivage des fruits et Iégumes

La réception est un point clé dans le processus d’approvisionnement des fruits et légumes,
elle doit étre rapide pour éviter 1’exposition de la marchandise aux coups de soleil et a la
chaleur ambiante et doit étre soignée pour éviter I’écrasement et les blessures des fruits et
légumes.

Un contrdle s’effectue a chaque réception, il consiste a vérifier le respect de la date avant
récolte par le producteur et effectuer I’agréage de la marchandise.

- Identification de la matiére premiére

Cette opération est assurée au niveau de la zone de réception, les produits réceptionnés
sont organis€s par lot et s’identifient par le biais d’une étiquette portant les informations
suivantes : Produit, variété, producteur, parcelle, date de réception, heure de réception,

nombre des caisses, poids net du lot.
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- Entreposage

L’entreposage est une opération trés importante, mais il ne présente pas une étape
obligatoire, dans le processus d’approvisionnement des fruits et légumes. Il permet d’une part
I’adaptation et 1’acclimatation de la marchandise avec les conditions de conditionnement et
d’une autre part 1’organisation et la gestion des flux de production.

% Achat des emballages et fourniture de conditionnement

Une situation hebdomadaire de stock en emballage et en fournitures et accessoires de
conditionnement est surveillée. Et le déclenchement d’approvisionnement se fait une fois le
stock minimal de sécurité atteint. Ces marchandises sont soumises a un controle réception
pour vérifier la conformité aux prescriptions préétablis et prendre la décision de ’acceptation
ou le refus de la marchandise

++ Evaluation des fournisseurs et sous- traitants

La société s’assure que le produit acheté est conforme aux exigences d’achat. Ces
spécifications d’achat décrivent le mieux possible le produit a acheter ainsi que d’autres
exigences qui lui sont associées. La société s’assure de 1’adéquation de ces spécifications
d’achat avant de les communiquer au fournisseur.

Tous les fournisseurs et les sous-traitants ayant une incidence sur la qualité sont évalués.
L’évaluation des fournisseurs est effectuée sur la base de leur aptitude a satisfaire aux
exigences de la commande y compris les exigences relatives au systéeme de management de la

qualité (Naciri et al, 2015c).

6.2.1.1.3 Catégorisation du processus

Selon le modéle SCOR, le processus approvisionnement correspond au processus
Source. Pour mod¢liser ce processus, on distingue trois types d’approvisionnement :
S1 : approvisionnement pour une production sur stock, S2 : approvisionnement pour une

production a la commande et S3 : Approvisionnement pour une production a la conception.

approvisionnement Approvisionnement
pour une production pour une production
sur stock a la conception

Figure 6.1 Catégorisation du processus Approvisionnement (Naciri et al, 2015c).

Le mode d’approvisionnement de notre société¢ est S2 : approvisionnement pour une

production a la commande.
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6.2.1.1.4 Etablissement des niveaux détaillés de processus

Selon le modele SCOR ce processus comprend cing sous processus :

@

S$2.1 Planifier les activités d’approvisionnement : Planification et gestion des
commandes de produit. Les exigences de commandes de produits sont déterminées
sur la base du plan d'approvisionnement détaillé.

S2.2 Réception de produit: La réception des produits selon exigences
contractuelles.

S2.3 Controle de conformité de produit : Déterminer la conformité du produit aux
exigences et aux criteres.

S2.4 Entreposage de produits : Le transfert du produit accepté a I'emplacement de
stockage appropri¢ au sein de la chaine logistique. Cela comprend toutes les
activités liées a I'emballage, le transfert, et le produit et le service ou l'application
de stockage.

S2.5Autoriser le paiement  Fournisseur : Autorisation des paiements des
fournisseurs pour les produits ou services. Ce processus comprend la collecte des

factures et I’émission de cheéques.

Tous les sous-processus de modele SCOR cité au dessus figurent bien dans le processus

étudié, sauf 1’autorisation des paiements des fournisseurs (figure 6.2)

S22 “Source” Approvisionnement pour une production sur commande

- Besoin en achat/approvisionnement
-Programme de conditionnement -Produits commandés -Vérification de réception 5.2.2
-Programme d*export
-Sélection Logistigune
-Performance de fournissenr

4 .

52.1 32,

!

T
Fa
"

)
&)
w
=]
[

. h

réception

-Commande de produait - Vérification de -Veérification de réception S2.3 I—‘

- Verification de réception 52.3

-Etat du stock
-produit transféré 51.5

Figure 6.2 Modélisation de niveau 3 de processus approvisionnement de la station (Naciri et al, 2015c).
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6.2.1.2 Etape 2 : Identification de risque et fixation des objectifs opérationnels
6.2.1.2.1 Dysfonctionnements / risques

Le modéle SCOR permet de simplifier les modes de fonctionnement de 1’entreprise. Nous
avons comparé le processus actuel de la station (figure 6.4) au processus approvisionnement

standard du mod¢le (figure 6.3).

-Signale de réapprovisionnement M2I.2
-Programme de conditionnement M2.1
-Retour Transferer des donnees d'inventaire

DE2.4 -Commande de produit
-Les données de I'exécution de > 2.1 =2 -Signald’achats
I"approvisionnement M2.2 -Programme de réception M2.1
- Plan d’approvisionnement PI1.4
-Selection Logistigue
-Performance de fournissenr
h A
-Produits défectuenxy DRE1.4
-Produits en exceés DR3.4 > 52,2 = - Verification de réception
-ProduitsD2.13
o

-Vérification de réception 5.2.2 > §2.3 # -Vérification de réception 52.3
h 4
-Signale de réapprovisionnement signal M2.2 - -Etat du stock
Veérification de réception 52.3 o | _produit transférs S1.5
v
] . om
produit transfere 5.2.4 > 2.5

-Modalités de paiement

Figure 6.3 Modélisation de niveau 3 de processus « Source » de modéle SCOR (SCC, 2011).
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- Besoin en achat/approvisionnement
-Programme de conditionnement
-Programme d’export

-Selection Logistigue

-Performance de fournissenr

h
(54
Pt
=

-Commande de produit

-Produits commandés o 52.2 3¢ - Verification de réception

52.3 = -Virification de réception 52.3

k4

-Verification de réception 5.2.2

-Etat du stock

- Veérification de réception 52,3
srification de reception -produit transfére 521.5

52.4 ]

w

Figure 6.4 Modélisation de niveau 3 de processus approvisionnement de la station (Naciri et al, 2015c).

Considérant le processus préconis¢ par SCOR comme « idéal », nous avons lors de cette
comparaison pu déterminer en quoi le processus approvisionnement différe du processus
SCOR pour détecter les dysfonctionnements. En effet, nous distinguons trois constats
influencant sur le processus lors de cette comparaison.

Le processus approvisionnement propos¢ par le modele SCOR, constitué¢ de 5 sous-
processus (de la planification des activités d’approvisionnement jusqu’au l’autorisation de
payement de fournisseur), L’activité liée au sous-processus S2.5 SCOR « Autorisation de
payement de fournisseur » n’est pas considérée par la station comme faisant partie du
processus approvisionnement : le sous-processus «l’autorisation de payement de fournisseur»
existe bien sur la station mais ne se situe pas au sein du processus approvisionnement. En
effet, ’activité liée a « I’autorisation de payement de fournisseur » a lieu au sein du service
¢conomique. Donc il y a un risque d’autoriser le payement de fournisseurs avant le controle
de conformité, ce qui risque d’accepter et de réceptionner des produits non conforme (Naciri
et al, 2015¢).

= L’entrée « Signal de réapprovisionnement»  ne figure pas dans [Dactivité

« planification des activités d’approvisionnement »  c’est-a-dire que le
réapprovisionnement ne se fait pas par ordre de responsable conditionnement ;

= La sortie « Programme de réception » ne se situe pas dans ’activité « planification

des activités d’approvisionnement ». Donc, le responsable conditionnement (client
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interne) n’est pas averti de la disponibilité

de la matiere premicre, cela engendre un

manque d’anticipation et des modifications du planning de conditionnement.

A partir de ces dysfonctionnements organisationnels, nous avons ressorti un certain

nombre de risques qui ont été validé par un groupe de travail (tableau 6.2).

Tableau 6.2 Dysfonctionnements et les Risques associés processus approvisionnement (Naciri et al, 2015c).

Dysfonctionnements

Le réapprovisionnement ne se fait pas par ordre de
responsable conditionnement

Le responsable conditionnement (client interne) n’est

pas averti de la disponibilité de l1a matiére premiére

Possibilité d’autorisation du payement de fournisseurs

avant le controle de conformité

6.2.1.2.2 Détermination des Objectifs opérationnels

Risques associés
Non disponibilité¢ de la matiére premicre
Retard de livraison

un manque d’anticipation et des modifications du

planning de conditionnement.

accepter et réceptionner des produits non

conformes.

Les objectifs opérationnels doivent &tre alignés sur la stratégie pour que toutes les équipes

tirent I’entreprise vers la performance. Pour déterminer les objectifs opérationnels propres a

chaque processus de la chaine logistique, nous allons intégrer les risques provenant d’une

étude de dysfonctionnement des processus (figure 6.5).

o Augmenter le
Objectif global chiffre
d’affaire
I
| I I = tl
n Adoprer une
o Comrtertes | [ pevetopperes | [ et | poliane
Objectifs stratégiques chaine ;'ils;'l}:irnc:: satisfaction :l;c?]l;{:é
logistique client environnement
o L. - Respect des
Objectifs opérationnels M:;rﬁr:s;: le "f‘::;:’t'i;e: exigences
découlant de la stratégie processus continues clients(qualite,
coiit, delais)
i
L (W , . ,
Risques issues des dysfonctionnements du processus
Objectifs v
opérationnels
découlant des risques

Objectifs opératiomnels améliorés

Figure 6.5 Déploiements des objectifs et introduction des risques (Naciri et al, 2014b).

En se basant sur les risques relevés dans I’étape précédente et la réflexion du groupe de

travail, qui a menu a l'ajout d’autres risques, nous avons associé a ces derniers un ou plusieurs
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objectifs opérationnels. Cependant, un nombre d’objectifs a été ajouté et qui découle de la

stratégie de I’entreprise (tableau 6.3).

Tableau 6.3 Risques et objectifs processus approvisionnement (Naciri et al, 2015c).

Risques

Retard de la livraison

Produit non-conforme
aux spécifications

établies

Non disponibilité de la

matiére premiére

Mauvaise

Communication

Ecart élevé dans la

matiére premiére

Danger

Retard de fabrication

Non respect de programme d’export
Dégradation de la qualit¢é du produit en
attente de conditionnement

Produit ne répond pas aux normes

Produit ne répond pas au cahier de charge
client

Retard de livraison

Retard de livraison

Produit ne répond pas au cahier de charge
client
Retard de livraison

Réclamations non traitées

Non respect de la commande clients

6.2.1.2.3. Identification des facteurs clé de processus

Objectifs opérationnels

Avoir un stock de sécurité

Sélection des fournisseurs

Avoir un stock de sécurité

Sélection des fournisseurs

Contréle du produit a la réception

Avoir un stock de sécurité

Respect de délais de livraison des

commandes

Sélection des fournisseurs

Respect des exigences clients

Diminuer les écarts

Maitriser les

d’approvisionnement

colits

Assurer des formations continues

Nous avons déclin€ les objectifs opérationnels en facteurs clé de processus, en les classant

selon les axes de tableau de bord prospectif (tableau 6.4)

Tableau 6.4 Objectifs et Facteurs clés de processus approvisionnement (Naciri et al, 2015c¢).

Axes

Financier

Client

Processus

Approvisionnement

Objectifs opérationnels (0O)

Maitriser les colts de processus
approvisionnement

Respect les délais de livraison

Avoir un stock de sécurité

Maitriser le

Facteurs clé de processus (FCP)

colt de

approvisionnement

Diminuer les retards de livraison

Controler I’état de stock

Garder un stock de sécurité

Sélection des fournisseurs

Achat chez des fournisseurs agréé

service
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Evaluation des fournisseurs

Diminuer les écarts de produit Controle a la réception de tous produits
achetés

Respect de délais de livraison des | Suivre les commandes

commandes

. Assurer des formations continues Suivre des formations continues
Apprentissage

organisationnel

6.2.1.3 Etape 3: Choix des indicateurs de performance
6.2.1.3.1 Filtration des indicateurs

En se basant sur le modele SCOR, nous avons commencé par I’identification des
indicateurs de niveau trois pour le processus Approvisionnement.

Nous rappelons que ce modele donne des indicateurs génériques par processus. A cet effet,
nous proposons de retenir le bilan d’interactions entre ces indicateurs et ceux issues du
questionnaire publi¢ dans notre article (Naciri et al, 2015a) portant sur les indicateurs de
performance importants dans le secteur industriel. Le résultat de ce travail est donné dans le

tableau 6.5.

Tableau 6.5 Interaction Indicateurs SCOR/ indicateurs du processus approvisionnement
(Naciri et al, 2015¢).
Indicateurs communs
Augmentation des délais paiement fournisseur
Nombre de fournisseurs actifs suivis
Nombre de commandes regues et en cours
Délais moyen de traitement d’une demande d’achat
Cott de service/ Chiffre d’affaire achat géré par le service
Cotit de service/ économies générées par le service.
Colit moyen de passation d’une commande
Valeur moyenne d’une commande
Nombre de lots non conformes / nombre de lots regus
Délais moyen de traitement d’une demande d’achat
Ecarts quantités regues / quantités commandées

Nombre de jours de retard cumulés / nombre de livraisons en retard

6.2.1.3.2 Proposition d’indicateurs

D’apres notre étude, nous remarquons que le référentiel SCOR ne prend pas en compte
I’aspect apprentissage organisationnel et client interne. A cet effet, nous trouverons qu’il est

nécessaire de proposer des indicateurs pour ces deux axes. Pour cela, nous avons retenu les
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indicateurs jugés importants pour les industries de notre échantillon d’étude (Naciri et al,
2015a) et qui s’accorde avec les objectifs de ’entreprise.
» Pour Paxe financier :
Pour la maitrise du colt de processus d’approvisionnement, nous avons proposé deux
indicateurs : Taux de Cott du service et Colit moyen de passation d’'une commande.
» Pour ’axe processus interne :
Pour les différents facteurs clés de processus, nous associons des indicateurs appropriés :
= Controler ’état de stock et garder un stock de sécurité : Taux de couverture de stock
et état de stock ;
= Achat chez des fournisseurs agréés et suivi des fournisseurs : Fournisseurs actifs
Suivis;
= Controle a la réception de tous produits achetés et diminuer les écarts : Taux de
conformités et taux des écarts;
= Suivre les commandes : Commandes suivis ;
» Pour I’axe client:
Pour diminuer les retards de livraison, nous proposons d’indicateurs: Taux de retard.
» Pour I’axe apprentissage organisationnel:
Pour suivre des formations continues, nous proposons : le Nombre d’heure de formation
comme indicateurs.

La matrice ci-dessous récapitule les sources d'obtention de nos indicateurs (figure 6.6).

Figure 6.6 Matrice Indicateurs / Sources (processus approvisionnement) (Naciri et al, 2015c).
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6.2.1.4 Etape 4: Elaboration d'un tableau bord de processus

6.2.1.4.1 Conception de tableau de bord

Dans cette dernicre étape, nous synthétisant nos travaux sous forme d’un tableau (tableau

6.6) qui représente les indicateurs de performance proposés, et qui sont classé€s selon les axes

de Tableau de Bord Prospectifs. Ainsi nous présentons le mode de calcul de ces indicateurs, la

performance cible, la fréquence et le responsable de collecte des données.

IP : Indicateurs de Processus. MC : Mode de calcul. P : Performance. F: Fréquence.

R : Responsable. PA : Plan d’action. T: Trimestrielle. Rg : Réguliére. app : approvisionnement

Tableau 6.6 Tableau de bord de processus approvisionnement (Naciri et al, 2015c).

Financier Colt moyen de | Colit moyen de T | Rapp Identifier les sources
passation passation d’une d’augmentation de cofit
d’une commande
commande
Taux de Coft | ColGt de service/ Yy T R Vérifier et contrbler le
du service Chiffre d’affaire 0 app cout de service.

achat géré par le Gestion optimal des
service Approvisionnement

Client interne Taux de retard | Nombre de jou’rs de <10% | T | Rapp Re’spect des délais

retard cumulés / Prévus
nombre de
livraisons en retard

Processysz Taux de consommation Rg | R. Assurer la disponibilité

Approvisionnement | couverture - de moyenne de la magasin | de la matiére premiére
stock L2 -

période/stock
moyen de la période
Etat de stock Etat de stock -- Rg | Rapp Réapprovisionnement
Fournisseurs Nb. de fournisseurs B T IR Suivre les fournisseurs
actifs SuiViS actifs suivis app
Taux de | Nb. de lots non Identification de 1la
conformités conformes / nb. de <5% | Rg | Rapp source de non-
lots regus conformités et des
écarts
Taux des | Ecarts uantités
écarts recues / guantités <5% | Rg | Rapp
commandées
- commandes | - Nombre de Suivre les commandes
.. -- Rg | Rapp
suivis commandes regues
et en cours

Apprentissage Nombre Nombre d’heure de | -- T | R Suivre les formations

organisationnel d’heure de | formation qualité continue
formation
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6.2.1.4.2 Lien de causalité entre les indicateurs

Aprées avoir proposé les indicateurs de pilotage de processus, la relation de causalité entres
indicateurs doivent étre visibles sur les quatre axes du tableau de bord. Nous représentons

dans la figure 6.7 le lien de causalité entre les indicateurs de processus approvisionnement.

Axe

. . Auomenter le Taux de Coiit du service
financier 8 &

chiffre d*affaire Coiit de passation d’une commande

Axe satisfaction le client intemD

Client

Taux de retard C____Respecter les délaD
Axe Processus Efficacité dans le
approvisionnemnt fonctionnement interne

otit, Qualité, Délaj

3

Taux de couverture

Taux de conformités i Fournisseurs actifs '

Taux des écarts suivis

de stock EF | commandes suivis

Etatde stock

Axe
Apprentissage Personnel compétant
organisationnels ' 4
( Ancrerles connaissances
Nombre d*heure de
formation

Figure 6.7 Lien de causalité des indicateurs de processus approvisionnement

6.2.2 Processus conditionnement
6.2.2.1 Etapel : Analyse de processus conditionnement
6.2.2.1.1 Identification de processus conditionnement
De la méme fagon que ’identification de processus approvisionnement, nous déterminons
pour le processus conditionnement :

= L’intitulé du processus ;

La finalit¢ du processus ;

= Le responsable du processus en question ;

Les clients au niveau externe et au niveau interne ;

Les indicateurs suivis pour ce processus.
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Tableau 6.7 Fiche d’identification du processus Conditionnement (Naciri et al, 2015b).

Intitulé du processus Conditionnement

Finalité du processus la réalisation des programmes de conditionnement tout en assurant

une bonne qualit¢é du produit en respectant les délais fixés au

préalable et en optimisant les performances.

Responsable du processus Responsable conditionnement

Client du processus Interne : processus livraison

Externe : client final, groupe d’exportation

Indicateurs de processus Nombre de réclamation clients

6.2.2.1.2 La description

Le conditionnement des fruits et Iégumes est un processus variable en fonction du produit

et les exigences du client. Nous choisissons de traité¢ le cas de la tomate du faite qu’il

représente 90% de la production totale (Naciri et al, 2015b).

v

<

¢ Conditionnement de la Tomate:
Versement : Le versement consiste a verser la tomate dans la chaine de
conditionnement, il s’effectue manuellement. Au cours de versement la tomate est
soumise aux dangers de blessure et d’écrasement. Pour cette raison, le versement
s’effectue avec soin et attention.
Lavage et douchage : Le lavage et le douchage ont pour objectif de débarrasser les
fruits de la tomate de la poussiere, saleté ou de toute autre impureté qui les renferment.
Les fruits sont lavés a 1’eau potable traitée et controlée.
Essorage : L’essorage est I’élimination des gouttelettes d’eau sur la surface du fruit.
Cette opération s’effectue mécaniquement pour la tomate ronde et manuellement pour
la tomate grappe et la tomate cerise.
Séchage : 1l consiste a éliminer I’exces de I’humidité sur la surface et a I'intérieur de
I’épiderme du fruit. Les fruits passent sous un air chaud ventilé a une température de
40 a 60°C.
Triage : Le triage a pour objectif d’éliminer les écarts de triage.
Calibrage et classification : Classement des fruits en fonction de leur diamétre.
Emballage : Apres la sélection et la classification, les fruits sont mis en caisses
cartonnées. La caisse varie en fonction du produit.
Etiquetage : L’étiquetage est une opération trés importante. Il permet de tracer la
production, le rappel du produit et d’informer le consommateur sur le produit et son

origine.
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v' Palettisation : La palettisation est une opération qui consiste de réunir et de placer les

colis sur une palette en vue de 1’exportation. Elle doit étre faite de maniere convenable
et pratiquer avec grand soin afin d’éviter la chute des colis et par conséquent éviter
I’écrasement du produit.

Stockage : Les produits finaux pres a expédier sont stockés dans la chambre froide en
attente leur expédition. Le stockage de la tomate s’effectue dans les frigos sous une
température de 8 a 10°C et une humidité relative 95%.

Traitement des écarts: Les écarts de triage provenant de processus de
conditionnement sont destinés au marché local. Avant leur commercialisation, les
¢écarts sont triés et classés puis vendus sur le marché local.

Les non-conformités : Toutes non-conformités détecter lors des opérations de la

production est traitée conformité a la procédure.

6.2.2.1.3 Catégorisation du processus

Selon le modele SCOR, le processus conditionnement correspond au processus

MAKE. Pour modéliser ce processus, on distingue trois types de production :

M1 production sur stock, M2 production a la commande et M3 Conception a la

commande.

[~
[ ] 1
] Drod conception a la
production sur stock I-“ P
commande
1]
= [ |

Figure 6.8 Catégorisation du processus Make (Naciri et al, 2015b).

Le mode de production de notre société est M2 : production (conditionnement) a la

commande.

6.2.2.1.4 Etablissement de niveau de détaille de processus

Selon le modéle SCOR ce processus comprend sept sous processus :

M2.1: Planifier les activités de production ;
M2.2: Préparation de la matiere premiere ;
M2.3: Production et test ;

M2.4: Conditionnement et emballage ;
M2.5: Etape de produit fini ;

M2.6: Autoriser la livraison du produit fini ;

M2.7: Elimination des rebuts.

117



Chapitre 6 Conception des tableaux de bord par processus de la chaine logistique

Le premier module M2.1 a pour but de programmer les activités de production a savoir le
planning de fabrication, la matiére premicre suivant la planification et la demande les moyens
nécessaires. Dans notre cas, ce module n’est pas intégrer dans le processus conditionnement.

Le prochain module M2.2 (préparation de la matiere premicre) est nécessaire pour bien
placer les mati¢res premicres a partir d’une zone de stockage a un point d'utilisation
spécifique. Pour cette raison, le module dispose de trois missions principales : Il doit étre
possible de vérifier s'il existe une matiere premicre disponible et si oui, envoyer un
signal a l'entreposage des produits de libérer la matiére premiére a la production. Enfin, il
convient de mettre a jour les plans de maticres premieres et de la production.

Pour les modules M2.3, M2.4, on va les assembler a un seul module (M2.3
conditionnement et emballage). Ce module M2.3 a pour objectifs d’assurer un meilleur
processus de conditionnement selon le produit et les exigences clients.

Pour les deux modules M2.5 et M2.6, on va les assembler a un seul module (M2.4 étape
produit fini et autoriser la livraison). Le module M2.4 a pour objectif de transporter les
produits emballés dans un emplacement de stockage de produits finis.

Le modules M2.7: Elimination des rebus qui a pour objectif I'élimination de tous les
déchets de production. Dans notre cas d’études, ce module est équivalent au processus M2.5

(Elimination des rebuts provenant de processus de conditionnement) (figure 6.9).

M2 “MAKFE™ Macro processus Conditionnement

Programme conditionnement Plan de livraison

| .

M2 M3 MZI.4
preparation dela matiére |3 Conditionnement et >  Etape produit fini et
premiére emballage autoriser la livraison
! T

Programme conditionnement Libération de produit fini

h 4

Déchets Produit M2.3 > AL2.S
- Elimination des rebut

Figure 6.9 Modélisation de niveau 3 de processus conditionnement (Naciri et al, 2015b).
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6.2.2.2 Etape 2 : identification de risque et fixation des objectifs opérationnels
6.2.2.2.1 Dysfonctionnements / risques

De la méme fagon que le processus approvisionnement, nous avons comparé¢ le processus
actuel de la station (figure 6.11) au processus conditionnement (Make) standard du modele

(figure 6.10) pour détecter les dysfonctionnements.

-Planning de conditionnement
-Programme et planning des

equipements et des installations
-Planning Maintenance M M2.1 F—> -Programme conditionnement
preventive et Calibration
-Retour d'information M2.2
- Réception de Matiére premiére
-Programme conditionnement
L -Etat du stock
-Etat du stock - a7 > -zignal de réapprovisionnement
-Programme conditionnement 3 M22 -Les données de 1'exécution de
I’ approvisio nnement
v - Retour de I'information M2.1

M2.3 P -RetoordeFinformation M2.1

h 4

3 N2 4 P -Retoorde Finformation M2.1
L3
ﬂ!;:nd;:’];‘ff;;ﬁz“ o M2 S 3 _Retour de Pinformation M2.1
¥
- 3 -Libération de produit fini D2.9
°
> M2.6 -Retour de I'information M2.1
Dechets Produoit M2.3 M MZ2T p—>»

Figure 6.10 Modélisation de niveau 3 de processus « Make » de modele SCOR (SCC, 2011)
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-Programme
conditionnement

L
=
[
[

M2 .4

M2.5

h 4

-Plan de livraison

M2.6 p——> Libération de produit fini

@

M27 [—>

h J

h 4

Déchets ProduitM2.3

Figure 6.11 Modélisation de niveau 3 de processus conditionnement de la station (Naciri et al, 2015b).

Lors de la comparaison du processus conditionnement de la station avec celui de SCOR,
deux remarques peuvent étre relevées :
= L'activité liée au sous-processus M2.1 SCOR « planification des activités de
conditionnement » existe sur la station mais ne se situe pas au sein du processus
conditionnement. Elle se situe au sein du processus planification et le directeur de la
station assurant cette planification se trouve alors loin des préoccupations du
processus de conditionnement. Un certain nombre de risques peuvent étre relevés. Par
exemple, la réalisation du programme de conditionnement par le directeur de la
station sans grande connaissance des contraintes opérationnelles peut générer des
erreurs dans ces planifications (chevauchement du programme de production avec le
planning maintenance préventive). Par contre le responsable conditionnement a une
vision claire et efficace sur le processus pour établir un programme de
conditionnement.
= L'activit¢ M2.2 « préparation de la matiére premicre » s'intéresse uniquement a la
réception et I’entreposage de la matiére premiere, par contre celui de SCOR englobe
autres taches (Etat du stock, signal de réapprovisionnement, Les données de
l'exécution de I’approvisionnement, Retour de I’information a M2.1).
A partir de ces dysfonctionnements organisationnels, nous avons relevé un certains

risques:
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o L'arrét de production dii au non disponibilité de la matiére premicre ;
o Non respect du programme de conditionnement ;
o Retard de livraison = non satisfaction du client ;
o Dégradation de la qualité de la matiére premiére.

6.2.2.2.2 Risques/ objectifs

De la méme maniere pour les identifications des risques de processus approvisionnement.
Nous nous basons sur les risques relevés dans [’étape précédente et d’autres risques
opérationnels, nous établissons un lien risques — objectifs.

Tableau 6.8 Risques / objectifs processus conditionnement (Naciri et al, 2015b).
Risques Objectifs opérationnels

Produit non-conforme Maitriser la qualité de produit

Assurer une formation continue sur les produits

Non respect des exigences client Diminuer les réclamations clients

Retard de la livraison Respecter le programme de conditionnement
Panne imprévus des machines Augmenter la disponibilité machine.

Non disponibilité de 1a matiére premiere Controler I’état de stock

Non respect du programme Respecter le programme de conditionnement

- Maitriser les cotits de conditionnement

6.2.2.2.3. Identification des facteurs clé de processus de conditionnement

A partir des objectifs opérationnels, nous déterminons les facteurs clé de processus

(tableau 6.9).
Tableau 6.9 Objectifs / FCP processus conditionnement (Naciri et al, 2015b).

Axe Objectifs opérationnels (0OO) Facteurs clé de processus (FCP)
Financier Maitriser les cofits Maitriser les cotits de non qualité

Augmenter la production annuelle Augmentation de la production tomate
Client Diminuer les réclamations clients Respecter le délai de livraison

Respecter les exigences clients en termes de qualité

Processus Respecter le programme de | Respecter le programme de conditionnement
conditionnement conditionnement
Augmenter la disponibilité | Application du programme de la maintenance
machine. préventive

Application du programme de la maintenance des

infrastructures

Maitriser la qualité de produit Diminuer les écarts de produit
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Controler 1’état de stock Garder un stock de sécurité
Apprentissage Assurer une formation continue sur | Respect du plan de formation
organisationnel les produits

6.2.2.3 Etape 3: Choix des indicateurs de performance
6.2.2.3.1 Filtration des indicateurs

Nous avons retenu le bilan I’interaction entre les indicateurs de production générés par le
modele SCOR et notre banque d’indicateurs. Le résultat de ce travail est donné dans le
tableau 6.10

Tableau 6.10 Indicateurs communs du processus conditionnement (Naciri et al, 2015b).

Indicateurs communs

TRS = Taux de disponibilité x Taux de performance x Taux de qualité

Nombre d’Ordres de Productions finis en retard + nombre total d’Ordres de Production
Délai nécessaire au renvoi en production + nombre de piéces renvoyées en production
Cadence de production réelle + cadence de production objectif

Temps de cycle standard / Temps de cycle réel

Temps de cycle réel/ Temps de cycle idéal

Nombre de défauts produits dus a la qualité des matieres premicres + nombre de défauts total
Consommation mensuelle d’énergie.

Quantité de déchets recyclés

Cot des produits abimes dus aux erreurs du personnel + cout total des produits abimes
Cott de défauts produits dus a la qualité des matiéres premieres +~ Cout total des défauts
Coiit total de production +~ nombre total d’unités produites

Cott de production + Cofit des ventes

Cofits associes a I’arrét de machines

Cotit de production vs an dernier vs budget

6.2.2.3.2 Proposition d’indicateurs

» Pour l’axe financier :

Nous avons gardé l’indicateur de performance utilisé par 1’entreprise qui répond a
I’augmentation de la production tomate : Augmentation de la production tomate.

Pour la maitrise du colit de non qualité, nous avons propos¢ deux indicateurs : % produits
abimés dus aux erreurs du personnel et % défaut produits dus a la qualité de MP.
» Pour l’axe processus interne :

Pour le processus conditionnement le respect du délai de livraison dépend de respect de
programme de conditionnement. De ce fait, nous avons proposé un indicateur qui répond a
ces deux FCPs : Ordre de production réalisé.

Concernant I’ Application du programme de la maintenance préventive et la diminution des

écarts de produit, nous avons attribué 1’indicateur : Taux de rendement synthétique (TRS).
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Pour le stock de sécurité, il faut que le responsable conditionnement suit la situation de stock
a tout instant et avoir un stock minimal pour empécher la rupture. Pour ce facteur nous
proposons I’indicateur de processus approvisionnement: Etat du stock.
» Pour Paxe client :
Le respect des exigences clients en termes de qualité est reflété par 1’indicateur: Nombre
de réclamation client.
» Pour l’axe apprentissage organisationnel:
Nous sélectionnons les indicateurs suivants : Taux d’arrét de production dit au manque
de formation du personnel.
Nous proposons de synthétiser les sources de nos indicateurs, sous forme d’une matrice

(figure 6.12) qui lie les indicateurs avec leurs sources d’obtentions.

Figure 6.12 Matrice Indicateurs / Sources (processus conditionnement) (Naciri et al, 2015b).

6.2.2.4 Etape 4: Elaboration d'un tableau de bord de processus

6.2.2.4.1 Tableau de bord conditionnement

Finalement, nous synthétisant nos travaux sous forme d’un tableau (tableau 6.11) qui
représente les indicateurs de performance proposés, et qui sont classé selon les axes de
Tableau de Bord Prospectifs. Ainsi nous présentons le mode de calcul de ces indicateurs, la
performance cible, la fréquence et le responsable de collecte des données.

IP : Indicateurs de Processus. MC : Mode de calcul. P : Performance. F: Fréquence.

R : Responsable. PA : Plan d’action. T: Trimestrielle. Rg : Réguliére. Cd : Conditionnement
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Tableau 6.11 Systéme d’indicateurs de performance de processus conditionnement (Naciri et al, 2015b).

Financier % produits | Colit des produits | <1% | T | R Formation du
abimés dus aux | abimés dus aux erreurs qualité | personnel
erreurs du | du personnel + cout
personnel total des  produits
abimes
% défaut | Cofit de défauts | <1% | T | R Evaluation des
produits dus a la | produits dus a la qualité qualité | fournisseurs
qualité de MP des matiéres premicres Revoir le Contréle a
+ Cot total des défauts réception
Client interne Nombre de | Nombre de réclamation | <3 T |RCd Respecter les
réclamation client exigences clients
client
Processus % de défaut | Nombre de défauts | <1% [T |R Evaluation des
conditionnement | produit due a la | produits dus a la qualité qualité | fournisseurs
qualité de MP des matiéres premicres Revoir le Controle a
+ nombre de défauts réception
total
Taux de | Taux de disponibilité x | > T |RCd Application du
rendement Taux de performance x | 70% programme de la
synthétique Taux de qualité maintenance
préventive
Diminuer les écarts
de produit
Ordre de | Nombre d’Ordres de | > T |RCd Eliminer les
production Productions finis en | 75% dysfonctionnements
réalisé retard + nombre total liés au non respect
d’Ordres de Production de programme de
conditionnement
Etat du stock Stock actuel/ capacité | 210% | Rg | R Réapprovisionnement
de stockage magasin
Apprentissage Taux d’arrét de | Arrét de production dii | 290% | T | R Respect du plan de
organisationnel | production dfiau | au manque de qualité¢ | formation

manque de
formation du
personnel

formation du personnel
/ Total des arréts de
production

6.2.2.4 .2 Lien de causalité entre les indicateurs

La figure 6.13 représente le lien de causalité¢ entre les indicateurs de processus

conditionnement.
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Aungmenter le -
Axe chiffre r t— Contriler et A | Coiitdes Produits abimés dus aux erreurs &
financier d*affaire maitriser les coiits du personnel ou la qualité de MP
Axe Client Nombre de réclamation

satisfaction des c].iems) g

client

Axe Processus

Efficacité dansle

fonctionnement interne

conditionnement i
Coiit, Qualité, Délai
' f % de défaut produit due
Ordre de production + Taux de rendement + alaqualittde MPou |+
réalisé synthétique personnels
Axe Apprentissage -
organisationnels I Personnel compétant
W Ancrer les connaissances
Nombre d*heure de
formation

Figure 6.13 Lien de causalité des indicateurs de processus conditionnement

6.2.3 Processus Livraison
6.2.3.1 Etapel : Analyse de processus
4.2.3.1.1 Identification de processus

Le tableau (tableau 6.12) représente, I’intitulé du processus livraison, la finalit¢ du
processus, le responsable du processus en question, les clients au niveau externe et les

indicateurs suivis pour ce processus.

Tableau 6.12 Fiche d’identification du processus livraison

Intitulé du processus

Finalité du processus

Responsable du processus
Client du processus

Indicateurs de processus

6.2.3.1.2 La description

Livraison

Assurer le bien déroulement d’expédition des produit finis au
groupe exportateur /client final

Responsable livraison

Externe : client, groupe d’exportation

Le processus de livraison de la station se déroule de fagon suivante :
v Selon la capacité prévue et les commandes préservés,

engagée et planifiées ;

une date de livraison est
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v Les commandes sont analysé pour déterminer les groupes qui aboutissent & moindres
colts / meilleur accomplissement de service et de transport ainsi les modes de
transport sont sélectionnés et les charges sont construites ;

v La vérification, la réception du produit et la détermination de l'emplacement de
rangement pour les biens recus soit de la fabrication ou de la source ;

v" Les transporteurs spécifiques sont sélectionnés par le plus faible cofit par trajet ;

<

Le chargement de produit et la génération des documents de l'expédition ;
v Expédition des produits finis au groupe exportateur ou bien directement au client final
dans le cas d’'une commande spécifique ;

v" Facturation : le processus de facturation et de paiement commence.

6.2.3.1.3 Catégorisation du processus livraison
Le processus livraison (Deliver) concerne l'expédition des produits et services aux clients
pour répondre a la demande prévue, planifiée ou actuelle. Les catégories de processus sont les
suivantes :
= D1 : livraison de produits stockés (Deliver Stocked Product) ;
» D2 : livraison de produits a la commande (Make-to-Order) ;
*= D3 livraison de produits congus a la commande (Engineer-to-Order) ;

» D4 : la distribution de détail (Deliver Retail Product).

Livraison pour Livraison pour
une production une production a
sur stock la conception

Figure 6.14 Catégorisation du processus livraison

Le mode de livraison de notre entreprise est D2 : livraison pour une production a la
commande, ct D4 : livraison de détail.

Le mode de livraison D4 « livraison de détail » concerne les écarts qui sont destiné au
marché local, donc nous allons prendre en considération dans la suite de notre démarche que

le mode de livraison D2 « livraison pour une production a la commande ».

6.2.3.1.4 Etablissement de niveau de détaille de processus

Selon le modéle SCOR ce processus comprend 15 sous processus :
@ D.2.1 réception des commandes : Recevoir les commandes et répondre aux

renseignements des clients.
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D2.2 Traitement de commandes : Recevoir des ordres de la clientele et les entrer
dans le systéme de traitement des commandes de I'entreprise. Configurer le produit
a spécifiques du client, sur la base des pieéces ou des options disponibles standard.
D2.3 Affectation : ldentifier la capacité prévue pour les commandes spécifiques, et
affecter une date de livraison.

D2.4 Consolider commandes : Analyser les commandes pour déterminer les
groupes qui aboutissent a moindre cofit / meilleur accomplissement de service et de
transport.

D2.5 Construire des charges : Les modes de transport sont sélectionnés et les
charges efficaces sont construites.

D2.6 Livraisons de Route : Les charges sont regroupées et acheminés par mode,
voie, et I'emplacement

D2.7 Sélection des transporteurs : Transporteurs spécifiques sont sélectionnées par
le plus faible colt par trajet et les expéditions sont classés et remises.

D.2.8 Recevoir le produit : Les activités telles que la vérification, la réception du
produit, la détermination de I'emplacement de rangement et le lieu d'enregistrement
pour les biens recgus soit de la fabrication ou de la source. Peut inclure I'inspection
de la qualité.

D.2.9 Choisissez le produit: La vérification de la disponibilité des stocks, la
sélection de véhicule de transport, le choix de produit et livraison de produit a la
zone d'emballage.

D.2.10 Emballage : Les activités telles que le tri des produits, emballages,
¢tiquetage des codes a barres, etc. Et la livraison des produits a la zone
d'expédition pour le chargement.

D.2.11 Charger le Produit et Générer les documents de l'expédition : La série de
taches, y compris le produit, les modes de transport, et la génération de la
documentation nécessaire, le client, le transporteur et les besoins du gouvernement.
La documentation d'expédition comprend la facture. Eventuellement vérifier le
crédit des clients.

D.2.12 Expédition : Le processus d'expédition du produit vers le site du client.
D.2.13 Recevoir et verifier le produit par le client : Le processus de réception
vérifier que la commande a été expédiée compléte et que le produit satisfait les

conditions de livraison.
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& D.2.14 Installation du produit : Lorsque cela est nécessaire, le processus de
préparation, tester et installer le produit sur le site du client. Le produit est
entierement fonctionnel a la fin.

@ D.2.15 Facture : Un signal est envoyé a l'organisation financiére que la commande
a été expédiée et que le processus de facturation et de paiement devrait commencer.
Le paiement est regu par le client dans les modalités de paiement de la facture.

Pour simplifie on va combiner les deux modules D.2.1 réception des commandes et D2.2
Traitement de commandes a un seul module D2.1 réception et Traitement de commandes.
Pour les modules D2.4-D2.7 on va les renommer "Affretement”. Les modules D2.8-D2.10 on
va les renommer "Préparation de Livraison. + Emballage". Les modules D2.11 et D2.12 on
va les renommer" Expédition". La figure 6.15 modélise le niveau trois de processus livraison

de la station.

D2 “DELIVER™ Livraison de produits & la commande

Date de livraison
commandes consolidées

A Cuide de route
Plan de livraison | Produits finis réalisés | Evalune les donnes de transportenr

Commande réservé Fxpédition romntes
¥ v v
D2 3 D2 8-D2.10 D2 4-D2.7

1 v

Prises de commandes consolidées
Charger 'information
Expeédition routes

Programme de livraizon

Date de livraizon
Signal de commande

Documents ef paramétras d’expédition
Documents ot paramétres d’expedition

d’export
D2 11-D2.12 > D215
Awis préalable d'expédition k. 4
Documents d'expédition Payement
Livraison des produoits finis

Figure 6.15 Modélisation niveau 3 de processus livraison
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6.2.3.2. Etape 2 : identification de risque et fixation des objectifs opérationnels
6.2.3.2.1 Dysfonctionnements / risques

Nous avons comparé le processus actuel de la station au processus livraison standard du
modele SCOR (figure 6.16). Nous avons lors de cette comparaison pu déterminer en quoi le

processus de la station (figure 6.17) différe du processus normalisé du modele SCOR.

Commande soumission (client)

Commande chent

Commande soumiszsion (client) o D2.1- - I;“'F'n?iu& d% crédit
Modalités de contrat - D22 =| Yption de payement

.. . et Commande réserve
Histoire de credit . .

Historigne des ventes

Plan de livraison Date de livraison
Plan de conditicnnement ¥ Signalde commande
Plan approvisionnement 3 q 3 Carnet de commandes
Commande réserve D2.3 Etat de stock
Disponibilite de stock Commande client
Programme de production Signal de réapprovisionnement
Date de livrakion \ Y Prisesde commandes consolidees
commandes consolidees Ch Finf tio
Guide de route > D2.4-D2.7 | Eroidition routes
Evalue les donnés de transportenr pedition romtes

Fxpédition romtes Programme de livraison

Programme de conditionnement
Disponibilité de stock ——> D2 E8-D2.10 >
Produits finis réalisés
Docoments et paramétres h 4 Avis préalable d'expedition
d’expedition s D2.11-D2.12 > Historigue d°expedition
Documents et paramétres i ) Documents d’expedition
d’expedition d’export Livraison des produts finis
i
» D215 p————3 Payement

Figure 6.16 Modélisation de niveau 3 de processus « Deliver » de modéle SCOR (SCC, 2011)
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Figure 6.17 Modélisation de niveau 3 de processus livraison de la station

Le processus livraison proposé par le modeéle SCOR, constitu¢ de 15 sous-processus (du

traitement de la commande jusqu'au paiement du transporteur de la livraison), se différe du

processus de la station de la fagon suivante :

Les activités liées au sous-processus D2.1 et D2.2 de SCOR « réception et traitement
des commandes » ne sont pas intégrées dans le processus livraison de la station. En
effet, elles existent bien sur la station mais ne se situe pas au sein du processus
livraison. Elles ont lieu au sein du service commercial.

A partir de cette comparaison, nous détectons que le personnel commercial se trouve
loin des préoccupations logistiques. Un certain nombre de risques peuvent étre
relevés. Par exemple, la passation des commandes client par les assistantes
commerciales sans grande connaissance des problématiques transport peut engendrer
certaines erreurs dans ces commandes.

Les activités liées aux sous-processus D2.4 & D2.10 « affrétement et préparation de
livraison » se trouvent dans le processus livraison mais dans une chronologie
différente que préconisée par SCOR. Le produit de la station, aprés avoir été affecté a
une commande, est d’abord préparé et ensuite stocké dans les chambres froides. Puis,
le service logistique intervient dans le processus avec la gestion d’affrétement pour
commander le transport du produit. Cependant, le processus livraison de SCOR

préconise I’inverse. En effet, le flux proposé par SCOR semble étre plus rapide que
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celui de la station car si I’on commande le transport avant ou pendant que le produit

est en préparation physique, on gagne du temps sur le processus livraison (préparation

en temps masque).

= Le sous-processus « réception et installation du produit sur le site client » (D2.13 et

D2.14) n'existe pas dans le processus livraison de station. C’est logique, ¢’est un sous-

processus qui ne concerne pas 1’activité de I’entreprise.

A partir de ces dysfonctionnements, nous regroupons dans un tableau (tableau 6.13) les

risques qui leur sont associés.

Tableau 6.13 Dysfonctionnement et Risques du processus livraison

Dysfonctionnements

Traitement des commandes

commercial

Manque de formation sur le processus livraison

Gaspillage du temps di a la séquence des activités

6.2.3.2.2 Risques/ objectifs

se fait par le service

Risques associés

Mauvaise gestion de processus livraison

Mauvaise communication

Retard de livraison

Erreur de traitement de la commande

Augmenter le délai de préparation de livraison

A ce niveau, nous avons ressorti une liste des risques altérants le bon fonctionnement du

processus. Ainsi, nous avons associ¢ a chaque risque un ou plusieurs objectifs opérationnels.

Tableau 6.14 Risques / objectifs processus livraison

Risques

Retard de la livraison

Erreur de traitement de la

commande

Mauvaise gestion de processus

Livraison

Augmenter le délai de préparation

de livraison

Danger

Non respect de programme
d’export

Produit ne répond pas au cahier
de charge client

Retard de livraison

Retard de livraison

Réclamations non traitées

Non respect de la commande
clients

Retard de livraison

Objectifs opérationnels

Respecter les délais de livraison

Assurer une formation continue
Respecter les délais de traitement

des commandes

Respecter les délais de livraison

Maitriser et respecter les délais de

préparation de livraison
Maitriser les cotts de livraison

Assurer des formations continues
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6.2.3.2.3 Identification des facteurs clé de processus

Nous avons décliné les objectifs opérationnels en facteurs clé de processus, en les classant

selon les axes de tableau de bord prospectif (tableau 6.15)

Tableau 6.15 Objectifs et FCPs processus livraison

Axe Objectifs opérationnels (0OO) Facteurs clé de processus
(FCP)
. . Maitriser les cofits Maitriser les cofits de processus livraison
Financier
. Satisfaction clients Diminuer les réclamations des clients
Client

Diminuer les retards de livraison
Respecter les délais de livraison Respecter le programme de livraison
Respecter le planning d'export
Processus Livraison Respecter les délais de traitement des | Diminuer le temps de traitement de
commandes commande
Maitriser et respecter les délais de | Diminuer le temps de préparation de livraison

préparation de livraison

. Assurer des formations continues Suivre les formations continue
Apprentissage

organisationnel

6.2.3.3 Etape 3: Choix des indicateurs de performance
6.2.3.3.1 Filtration des indicateurs

Les indicateurs communs entre les indicateurs de processus livraison du modele SCOR et
le résultat de notre questionnaire publi¢ dans notre article (Naciri et al, 2015a) sont regroupés

dans le tableau 6.16.

Tableau 6.16 Indicateurs communs du processus livraison
Indicateurs communs

Le temps associés a la réception, la saisie et la validation d'une commande du client.
Temps de I'exécution des commandes,

% Des commandes livré dans son intégralité,

Le temps moyen associé a I'expédition des produits

Ecarts de livraison

Nombre de livraisons a I’heure ~ Nombre total de livraisons durant la méme période
Capacité utilisée (m3) + capacité disponible (m3) durant la méme période

Nombre annuel de livraisons (ou tonnes, volumes livrés...)

Cott d'expédition Produit

Cotit de transport +~ Cott des ventes

Cout de transport total
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6.2.3.3.2 Proposition d’indicateurs
» Pour l’axe financier :

Pour la maitrise du colit de processus livraison, nous avons proposé¢ deux indicateurs :

Coiit d'expédition Produit et Coiit de transport total.
» Pour P’axe processus interne :

Pour diminuer le temps de traitement de commande, nous devons suivre les indicateurs
suivants : Temps de l'exécution des commandes et Le temps associés a la réception, la saisie
et la validation d'une commande du client.

Pour diminuer le temps de préparation de livraison, nous suivons ’indicateur : Le temps
moyen associé a l'expédition des produits.

Pour le Respect du planning d'export et du programme de livraison, nous proposons
I’indicateur : Ecarts de livraison.

» Pour laxe client:

Pour diminuer les réclamations des clients et les retards de livraison, nous proposons ces

indicateurs : Nombre de réclamation client et Taux de retard.
» Pour I’axe apprentissage organisationnel:

Afin de suivre les formations continues, nous suggérons de suivre ; Le nombre d’heure de
formation.

Une synthése des sources de nos indicateurs de performance, est donnée sous forme d’une

matrice (figure 6.18).

T —
[R— [
— [

Figure 6.18 Matrice Indicateurs / Sources ( processus livraison)
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6.2.3.4 Etape 4: Elaboration d'un tableau de bord de processus

6.2.3.4.1 Conception de tableau de bord livraison

Finalement, nous synthétisons nos travaux sous forme d’un tableau (tableau 6.17) qui
représente les indicateurs de performance proposés, et qui sont classé selon les axes de tableau
de bord prospectifs. Ainsi nous présentons le mode de calcul de ces indicateurs, la
performance cible, la fréquence et le responsable de collecte des données.

IP : Indicateurs de Processus. MC : Mode de calcul. P : Performance. F: Fréquence.

R : Responsable. PA : Plan d’action. T: Trimestrielle. Rg : Réguliére. Liv : Livraison

Tableau 6.17 Tableau de bord de processus livraison

Financier Cout d'expédition | Cout d'expédition | -- T R Identification de
Produit Produit Liv source de gaspillage
tC()c;;t de transport | Coit de transport total B T R. Reconfigurer e
Liv Processus de
livraison
Client Taux de retard Nombre de’ jours de <10% | T R Respecter le délai de
retard cumulés / nombre Liv livraison
de livraisons en retard
I\{ombre. . de Npmbre de réclamation <3 T R Respecter les
réclamation client client Liv exigences clients
Proce.ssus ;l:eeggition d(eizz Temps de I'exécution | -- Rg R’ Diminuer le. temps
Livraison d des commandes Liv de [D’exécution et
commandes. traitement des
commandes
{;e tegg:pfiis;zmeslz L’e temps assogiés ala|-- R R. Dirnir.nrler le‘ temps
saisie ot ’ | | TéCEDtion, la saisie et la Liv associés a !a
validation d'une validation . d'une receptlop, !a saisie
commande du client et la validation d'une
commande du
client commande
Le t.e’rnps moyen Pe temps m(?y.en associé | Rg | R Reconfigurer o
associe 4la lexpédition  des Liv | processus de
l'expefhtlon des produits livraison
produits
Ecarts de livraison X;le(:jrlsatlo?otd;z ecar;seé <% | T R’ Déterminer les
. . Liv sources des écarts
produits transportés
durant la méme période
Apprentissage | Nombre d’heure de | Nombre d’heure de | -- T R Suivre les
organisationnel | formation formation Liv formations continue

4.2.3.4.2 Lien de causalité entre les indicateurs
Nous représentons dans la figure 6.19 le lien de causalité entre les indicateurs de processus

livraison.
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Axe Contriler

Augmenterle e P - 2. .
s = ot maitriser 4o | Coiit d'expédition Produit

financier chiffre d*affaire - Coiit de transport total €
les coiits

Axe
Client

satisfaction des clients

Nombre de
réclamation client

Taux de retard

Axe Processus ficacité dans le

livraison fonctionnement interne
ﬁ ualité, Délai
Temps de exécution, réception et + Temps moven associé a * Ecarts de
validation, de commande I'expédition des produits livraison
Axe
Apprentissage Personnel compétant
organisationnels f

[ Y Ancrer les connaissances

Nombre d*heure de
formation

Figure 6.19 Lien de causalité des indicateurs de processus livraison

6.5 Conclusion

Nous avons abouti, a la fin de ce chapitre, a ¢laborer trois tableaux de bord opérationnels
pour le pilotage des principaux processus de la chaine logistique de la station.

Pour arriver a notre objectif, nous avons commencé par [’analyse de processus
(identification, description et modélisation), cette €tape est importante, dans la mesure ou il a
permet de comprendre le fonctionnement du processus au sein de la chaine logistique.

Ensuite, le diagnostic des processus par comparaison du processus actuel avec le processus
du modele SCOR, nous a conduit a ressortir les dysfonctionnements et les risques encourus.

Etant donné¢ que les indicateurs de performance viennent piloter les activités ou les
processus de I’entreprise afin d’éviter les risques et d’aligner la stratégie et I’opérationnel,
nous avons identifi¢ des objectifs opérationnels par processus et ceux associés aux risques
détectés.

S’inspirant de 1’approche du tableau de bord prospectif dans la déclinaison des objectifs
opérationnels choisis en facteurs clés de processus puis en indicateurs, nous avons pu

proposer nos propres indicateurs par processus et par axe de performance.
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Le choix des indicateurs répondant aux facteurs clés de processus nécessite une réflexion
sur la pertinence des indicateurs. Pour cela, nous avons utilisé les indicateurs proposés par le
modele SCOR et les indicateurs sélectionnés par les entreprises interrogées par notre
questionnaire. En effet, I’intersection entre ces deux sources a constitué¢ notre base de donné
des indicateurs. L’intérét de cette étape réside dont I’adoption des indicateurs qui sont adaptés
au secteur industriel et approuvés par le référentiel mondiale de pilotage de la chaine
logistique, le modele SCOR.

Pour choisir des indicateurs pertinents contribuant réellement a la prise de décision, nous
avons affect¢ pour chaque facteur clé de processus, un indicateur de performance en se
référant a notre base de données.

Finalement, nous avons synthétis¢é nos travaux sous forme d’un tableau de bord qui
représente les indicateurs de performance proposés et classés selon les axes du tableau de
bord prospectif. Ainsi nous avons présent¢ le mode de calcul de ces indicateurs, la

performance cible, la fréquence et le responsable de collecte des données.

136



Chapitre 7 : Conception d’un tableau de bord global de la chaine
logistique

7.1 Introduction

Dans ce dernier chapitre, nous allons réaliser une étude bibliographique récente et détaillée
des principaux indicateurs globaux d’une chaine logistique afin de ressortir par une synthése
des indicateurs globaux de la chaine logistique. La derniére partie sera consacrée a
I’application de la phase 4 de notre démarche proposée dont le but est de construire un tableau

de bord global de la chaine logistique pour notre cas d’étude.

7.2 Application de la phase 4: Conception d’un tableau de bord de la chaine logistique

7.2.1 Détermination des axes de performance.
Pour concevoir notre TDB, nous partons des objectifs stratégiques de 1’entreprise

déterminés dans la phase 2 de notre méthodologie. Nous rappelons que ces objectifs sont :

v' contrdler les colits de la chaine logistique ;

v’ assurer la satisfaction client ;

v' développer les ressources humaines pour constituer une équipe reconnue par sa
performance dans les domaines d’activités.

v’ adopter une politique qualité, sécurité, et environnement, pour le Conditionnement, et
la Commercialisation des Fruits et 1égumes, pour I’ensemble de ses activités et sites :
sur la base des référentiels BRC, HACCP et Développement Durable. Et ceci pour
maintenir un niveau de qualité élevé afin de fidéliser une clientéle de plus en plus
exigeante et d’affronter une concurrence trés agressive.

Nous remarquons que I’entreprise a pour objectif d’adopter une politique qualité, sécurité,
environnement qui vise la satisfaction continue des clients :
» Qualité, afin de :
- Fournir un produit sain et conforme a toutes les normes et réglementations en
vigueur en matiere de qualité et au moindre colt ;
- Satisfaire les exigences des clients en matiére de délais, et spécifications
techniques ;
- Améliorer de fagon continue le systéme qualit¢é par ’optimisation et la
valorisation de ses ressources humaines et matérielles.
» Sécurité, afin de :

- Garantir la sécurité des personnels au sein de I’entreprise contre tout danger;
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- Assurer les conditions d’hygiéne et de sécurité professionnelles de 1I’ensemble du
personnel.
> Environnement, afin de :
- Protéger I’environnement en adoptant des techniques et pratique qui préservent
la faune et la flore.

Donc, il nous semble nécessaire d'ajouter a notre tableau de bord qui tient en compte les
dimensions financiéres (colts) et non financiére (qualité, délais, apprentissage
organisationnelle), des indicateurs capables de mesurer les enjeux sociaux et sociétaux dans
un autre axe. Ce constat est validé par Hockerts (2001), qui a proposé 1’¢laboration d’un
Sustainability Balanced Scorecard (SBSC), extension du TBP initial mais composé en partie
d’indicateurs mesurant la performance environnementale et sociale des entreprises.

Supizet (2002) a suggéré, a coté du SBSC, le concept de Total Balanced Scorecard (TBSC)
dont le mode¢le repose sur une série de six relations causales entre les parties prenantes : les
actionnaires, les clients, les usagers, ’entreprise elle-méme en tant que personne morale, les
partenaires, le personnel et la collectivité.

en 2012, Maria (2012) a appliqué le SBSC pour mettre en ceuvre des stratégies efficaces
dans lesquelles les aspects économiques, sociaux et environnementaux ont été intégrés dans
un systéme intégré pour l'évaluation de la performance durable. Tsalis et al. (2013) ont
proposé¢ I'SBSC comme un outil de gestion stratégique essentielle pour accroitre la
sensibilisation des responsabilités de I'entreprise.

La structure SBSC a été proposée afin de refléter la performance globale sur la base du
BSC, intégrant des paramétres liés a la durabilité. En outre, le SBSC détecte non seulement
les objectifs stratégiques environnementaux et sociaux d'une société, mais
améliore également la transparence des potentiels de valeur ajoutée qui sortent d'aspects

sociaux et écologiques (Zhao, 2015).

7.2.2 Réflexion

Notre réflexion pour la conception de tableau de bord de la chaine logistique est comme
suivante :

Commengant par les objectifs opérationnels des processus qui sont retenus a partir des
objectifs stratégiques, et I’analyse sur chaque processus de la chaine. Nous proposons de
procéder a une révision et validation de ces derniers afin de tenir compte des attentes et
ambitions des acteurs de terrain, et des contraintes opérationnelles dans la formalisation de la

stratégie (Figure 7.1).
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Objectif
global

/

Objectifs stratégiques
Amélioration et /

mise 4 jour
Objectifs +
opérationnels
l
J

/ 1
Objectifs operationnels ameliorées

Z

Figure 7.1 modéle de validation des objectifs stratégiques via les objectifs opérationnels

Pour alimenter notre tableau de bord de la chaine logistique, nous suggérons des
indicateurs globaux pour les axes de tableau de bord prospectif qui répondent aux objectifs
stratégiques définis. Ces indicateurs seront choisis sur la base de notre synthése
bibliographique effectuée dans le cadre de notre article (Naciri et al, 2014b) et les indicateurs

de niveau 1 proposé par le modele SCOR.

7.3 Revue de la littérature sur les indicateurs globaux de la chaine logistique:
7.3.1 Indicateurs de niveau 1 de modéle SCOR

Le niveau 1 du modele SCOR part d’une réflexion sur 1’analyse de cinq processus clés de
management que sont :

(1) les processus qui équilibrent la demande totale et I’offre afin d’élaborer un plan d'action
qui répond le mieux a 1’approvisionnement, la production et la livraison [Plan],

(2) les processus qui procurent des biens et des services pour répondre a la demande
prévue ou effective [Source],

(3) les processus qui transforment le produit a son stade final pour répondre a Ila
demande prévue ou effective [Make],

(4) les processus qui fournissent des biens finis et des services pour répondre a la
demande prévue ou effective, incluant typiquement la gestion de la commande, la gestion du

transport et la gestion de la distribution [Deliver],
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(5) les processus associés aux retours ou produits retournés aprés réception pour quelque
raison que ce soit. Ces processus s’étendent au support clientéle post-livraison [Return]
(SCC, 2011).

Les cinq processus-clés de management renvoient, tout d’abord, a deux catégories de colts
liés a la relation au client et aux opérations internes. Ces derniéres sont, ensuite,
subdivisées respectivement en trois, puis deux dimensions principales (Stewart, 1996 ;

Pittiglio et al. 1999) (tableau 7.1).
Tableau 7.1 Attributs de performance et métriques de niveau 1 SCOR (Morana, 2008)

| PLANIFICATION

| APPROVISIONNEMEN T> CONCEPTIOI> LIVRAISON

Métriques Attribut de performance

SCOR Orieqtation client Orientation interne
niveau 1 Fiabilit¢ | Réactivité | Flexibilité Coiits Actifs
Taux de livraison v
Parfaite
Délai d’exécution v
d’une commande
Adaptabilité de la v
Supply Chain a la hausse
Flexibilité de la Supply v
Chain a la hausse
Adaptabilité de la v
Supply Chain a la baisse
Coiit total 4
de la Supply Chain
Coft des produits v
Vendus
Durée de cycle 4
d’exploitation
Rotation des actifs v
de la Supply Chain
Rotation du fonds v
de roulement

La premicre catégorie de colit en lien avec la relation au client se décompose en trois

¢léments, a savoir :
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- la fiabilité qui correspond a la capacité de délivrer de fagon correcte le bon produit, a la
bonne place, en temps voulu, dans les conditions d’emballages requis, en quantité, en
documentation et au bon client ;

- la réactivité dont le but est de fournir avec vélocité les produits a chaque client et ;

- la flexibilité qui permet de répondre aux divers changements environnementaux.

La deuxiéme catégorie de colts, ceux liés aux opérations internes, sont le reflet financier
de I’opérationnalisation de la chaine d’approvisionnement et de 1’efficience du management
des actifs.

D’autre part SCOR tient compte des indicateurs globaux d’environnement de la version
GreenSCOR (SCC, 2011). Ces indicateurs sont :

v Total empreinte Carbone de la Supply Chain
La somme des émissions équivalent en carbone associé a la chaine logistique.

v" Total empreinte environnementale de la Supply Chain

La somme des émissions de l'air, liquide et les déchets solides associés a la chaine logistique.

7.3.2 Indicateurs globaux cités dans la littérature

En 2002, les experts de vingt-neuf entreprises et administrations américaines rassemblés au
sein d'un groupe de discussion organisé par The Logistics Institute (TLI) du Georgia Institute
of Technology, ont définis sept indicateurs clés d'une chaine logistique qui sont :

» la proportion de commandes exactes ;

» le pourcentage des livraisons effectuées dans les temps ;
» le degré d'exactitude de l'inventaire ;

» le niveau des cotts de transport ;

» le taux de rotation des stocks ;

» l'adaptation aux cycles de vente ;

» et le taux d'exactitude des bons de commande.

Leur objectif est de se placer dans une logique de benchmarking en se dotant, grace a ces
sept indicateurs, d'un systéme de mesure qui permette de comparer les pratiques logistiques
d'une entreprise a l'autre ou d'un secteur d'activité a l'autre. Selon ces experts, ce systéme de
mesure est une modélisation simple mais opérationnelle du lien qui existe entre I'efficacité de
la fonction logistique et la performance économique de 1’entreprise.

La classification des indicateurs de performance d’une chaine logistique a été 1’objet d’une

¢tude de Taylor (2003) qui les a classifié¢ en quatre catégories :
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» Mesures du temps: incluant entre autres le temps de cycle d’une commande, le temps

de cycle du développement d’un produit, la ponctualité des livraisons.

» Mesures des coiits: incluant entre autres les colits des matiéres premicres, la masse

salariale, la maintenance, les retours de produits défectueux, les transports, le

stockage, et le management des infrastructures, croissance des ventes.

» Mesures d’efficacité: concerne le taux d’utilisation d’un bien de la chaine comme les

taux d’utilisation des centres d’entreposage, le taux de la capacité de production

utilisée, et le taux des capitaux utilisés.

» Mesures de qualité de service: comme les taux des livraisons effectuées a temps, des

commandes satisfaites, des retours en usine, des plaintes des clients, et des clients qui

passent de nouvelles commandes.

Pour une optimisation globale de la chaine logistique, on doit trouver un équilibre entre

les métriques financiéres et non financiéres que ce soit au niveau stratégique, tactique

ou opérationnel. Aussi, pouvoir faire les bonnes mesures dans toutes les fonctions de la

chaine permettrait de mieux la comprendre et ainsi de pouvoir I’améliorer 1a ou les besoins

se font sentir. Dans ce sens, que Gunasekaran et al,

(2004) identifient les indicateurs

importants pour lesquels ils développent des métriques (tableau 7.2).

Tableau 7.2 Les six indicateurs selon (Gunasekaran et al, 2004) (Naciri et al, 2014b)

Métriques

Planification des

commandes

Evaluation des
fournisseurs

Au niveau de la

production

Evaluation des
livraisons

Indicateurs
Temps de latence de la

commande (order lead
time)

Evaluation des
fournisseurs

capacité de production

Evaluation des

livraisons

Définitions

Le cycle total de commande est le temps écoulé depuis
la réception de la commande jusqu’a la livraison du
produit au client.

Cette évaluation a souvent été basée sur les variations
des prix et sur les délais de livraison. La compétition
entre les fournisseurs était une compétition basée sur
les prix proposés en négligeant d’autres aspects tout
aussi important comme la qualité, la réactivité, la
disponibilité et la satisfaction des clients.

son role est important vu qu’elle détermine les
niveaux d’activités tout au long de la chaine. Elle
influence directement la vitesse de réponse aux
commandes (réactivité de la chaine) et le temps de
cycle d’un produit dans la

chaine.

Cette ¢évaluation détermine en grande partie la

satisfaction ou non du client, et ainsi la compétitivité de la

chaine.
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Evaluation de la La flexibilité la capacit¢ de la chaine logistique de pouvoir
qualité de service répondre favorablement a des demandes individuelles
des clients. La flexibilit¢é peut étre mesurée par le
temps de cycle de développement d’un produit et les
temps de réglage des machines ou outils.

Le temps de réponse | concernant par exemple le suivi de 1’état de leurs

R . commandes.
aux requétes des clients

Evaluation des coiits de | Evaluation des cotlits de | C’est 1’évaluation de tous les coiits liés a la logistique.
la logistique C’est un indicateur financier trés important ; les flux
financiers ayant une grande influence sur les flux des
produits. L’un de ses indicateurs est la mesure du cotit des
risques entrepris par la chaine.

la logistique

En se basant sur les travaux de (Gunasekaran et al, 2004 ; SCC, 2011 ; Gunasekaran et al,
2001 ; Barut et al, 2002 ; Sahin et Robinson, 2005; Wu et Song, 2005, De Toni et
Nassimbeni, 2001), France-Anne (France-Anne, 2007) propose une synthése des indicateurs
souvent cités dans la littérature pour mesurer la performance d’une chaine logistique (figure

7.2).

,Chaine logistique amont Chame logistique lnterne Chaine logistique avale
Achat & Stockage &
> Approvisionnement >> Production >> Distribution >> Ventes >

-Délai global de la chaine logistique -Profit - Flexibilité de I’ offre permettant
-Degreé de partenariat -Coiit total de production de s’adapter aux besoin du client
client/fournisseur - Délai de recouvrement des - Valeur ajoutée du produit

-Délai de développement produit fonds investis percue par le client
-Coiit d’achat - Délai de la commande client

Figure 7.2 Principaux indicateurs global de performance d’une entreprise (France-Anne, 2007).

Quant a lui, Julien Frangois (Frangois et al, 2007) identifie trois indicateurs globaux d’une

chaine logistique qui sont:
» Le degré de partenariat

Divers degrés d’entente entre partenaires d’une chaine logistique peuvent étre mis en
é¢vidence. Lauras et al. (2003) distinguent « communication », « coordination », «
coopération » et « collaboration ». Ces différents degrés de partenariat dépendent de deux
facteurs :

- le type d’informations ou de traitements (résolution d’une partie ou de la totalité d’un

probléme) mis en commun par les partenaires,

- la facon d’échanger ou de partager ces informations entre les deux partenaires.
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» La réduction des coiits

La réduction des coilts sur I’ensemble de la chaine est une des principales priorités
des chaines logistiques. La réduction de 1’ensemble des colits permet de réduire le prix des
produits finis et ainsi de chercher a acquérir de nouvelles parts de marché, et de dégager des
bénéfices pour de futurs investissements dans la chaine logistique.

» La réduction du délai de livraison

une entreprise doit réagir au plus vite face aux variations du marché afin d’en tirer
des bénéfices.
En matiére de respect d’environnement, le Global Reporting Initiative (GRI) (GRI, 2013)
propose un référentiel d'indicateurs environnementaux selon plusieurs volets (matieres,
énergie, eau, biodiversité, émissions, effluents et déchets, produits et services, respect des

textes, transport et généralité).

7.3.3 Synthése des indicateurs de la chaine logistique cités dans la littérature
A I’issue de I’état de I’art sur les indicateurs globaux de la chaine logistique, nous pouvons
les classer selon les trois axes de performance du TBP, qui sont: Financier, client, et
processus interne. Mais nous remarquons une absence d’indicateurs pour I’axe apprentissage
organisationnel. De ce fait, nous recourons a notre banque d’indicateur congu lors de
I’¢élaboration de notre questionnaire. Nous proposons de synthétises ces indicateurs dans le

tableau 7.3.
Tableau 7.3 Syntheése des indicateurs globaux selon le TBP (Naciri et al, 2014b).
Axes Indicateurs

Financier Evaluation des cotts de la logistique
Réduction des cotts
Cotit d’achat
Coit total de production
Profit
Cot des produits Vendus
Croissance des ventes
le niveau des cofits de transport ;
Cofit total de la Supply Chain
Client Evaluation des livraisons
Taux de livraison Parfaite
Délai d’exécution d’une commande
Flexibilité

Le pourcentage des livraisons effectuées dans les temps
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La proportion de commandes exactes
Adaptabilité de la Supply Chain a la baisse
Adaptabilité de la Supply Chain a la hausse
Flexibilité de la Supply Chain a la hausse
Taux de satisfaction
Taux des livraisons effectuées a temps
Plaintes des clients
Réduction du délai de livraison
Temps de réponse aux requétes des clients
Processus internes Temps de latence de la commande
Evaluation des fournisseurs
Capacité de production
Taux d’utilisation des centres d’entreposage
Taux de la capacité¢ de production utilisée taux des capitaux utilisés
le taux d'exactitude des bons de commande
Temps de cycle d’une commande
Temps de cycle du développement
Degré de partenariat clients/fournisseurs
Délai global de la chaine logistique
Délai de recouvrement des fonds investis
Proportion de commandes exactes ;
Pourcentage des livraisons effectuées dans les temps ;
Degré d'exactitude de l'inventaire ;
Taux de rotation des stocks ;
Adaptation aux cycles de vente ;
Taux d'exactitude des bons de commande
Durée de cycle d’exploitation
Rotation des actifs de la Supply Chain
Rotation du fonds de roulement
Axe apprentissage | Indice de satisfaction des salariés
organisationnelle Taux d’absentéisme
Evolution des niveaux d’instruction
Taux de réalisation du plan de formation
Prime de progrés
Sécurité social et sociétale Total empreinte Carbone de la Supply Chain
Total empreinte environnementale de la Supply Chain

Indicateurs GRI
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A partir de cet état de I’art sur les indicateurs globaux d’une chaine logistique qui a fait I’objet
d’une publication (Naciri et al, 2014b), nous allons essayer de les adapter a notre cas d’étude

en suivant la phase 4 de notre méthodologie.

7.4 Application de phase 4
7.4.1 Regroupement des objectifs opérationnels
L’ambition ici est de regrouper les objectifs opérationnels sélectionnés pour chaque
processus vis a vis des quatre axes fondamentaux : financier, clients, processus internes et

apprentissage organisationnel (tableau 7.4).

Tableau 7.4 Objectifs opérationnels selon les axes du TDBP

Axe Objectifs opérationnels

Axe financier Maitriser les cotits des processus
Maitriser les cotits de non qualité

Axe client Respect les délais de livraison
Fiabilité de livraison
Axe processus interne Maitriser et respecter les délais de préparation de livraison

Respecter les délais de traitement des commandes
Respecter le programme de conditionnement
Augmenter la disponibilité machine
Maitriser la qualité de produit
Controler 1’état de stock
Avoir un stock de sécurité
Sélection des fournisseurs
Diminuer les écarts de produit

Axe apprentissage Assurer des formations continues

organisationnel

Nous rappelons que ces objectifs opérationnels sont déterminés a partir de la stratégie de

I’entreprise (approche top-down) et les risques encourus dans les processus.

7.4.2 Lien objectifs stratégiques / objectifs opérationnels
Nous allons maintenant procéder a une révision des objectifs stratégiques avec ceux
opérationnels (approche buttom-up) (tableau 7.5). En gras sont les objectifs ajoutés pour

valider cette approche.
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Axes

Axe financier

Objectifs opérationnels améliorés

Maitriser les colits des processus

Tableau 7.5 Lien objectifs stratégique objectifs opérationnels

Objectifs stratégiques révisés
Controler les coits de la chaine
logistique

Axe client Diminuer les réclamations clients Assurer la satisfaction clients en
termes de qualité et de Fiabilité de
Respect les délais de livraison livraison.
Axe Maitriser les colits de non qualité
Chaine logistique Maitriser et respecter les délais de
interne préparation de livraison Efficacité opérationnelles en terme
Respecter les délais de traitement des de coiit- qualité- délais et controle
commandes optimal du stock : productivité
Respecter le programme de conditionnement | OPérationnelle
Augmenter la disponibilité machine
Controdler 1’état de stock
Avoir un stock de sécurité
Maitriser la qualité de produit
Diminuer les écarts de produit
Sélection des fournisseurs Evaluation des fournisseurs
Axe apprentissage | Assurer des formations continues Développer les ressources humaines
organisationnel
Axe  responsabilité . Adopter une politique  sécurité,

sociale et sociétal

Interprétation :

Les objectifs stratégiques rajoutés sont :

environnement

V' La fiabilité de livraison : Nous avons inséré la notion de fiabilité de livraison aux

objectifs stratégique de la chaine logistique qui est un des principaux objectifs de

performance et qui répond aux besoins opérationnels.

v’ Evaluation des fournisseurs : Nous avons ajouté cet objectif stratégique qui répond a

I’objectif opérationnel ‘ sélection des fournisseurs’. Ainsi, la sélection des fournisseurs
devient une décision stratégique qui a un impact crucial sur la performance global de
toute ’entreprise (Naciri et al, 2013), cette décision vise a créer et maintenir un réseau
de fournisseurs fiables et efficaces nécessaires au donneur d’ordres pour relever les
défis concurrentiels (Aguezzoul et al, 2009). Par ailleurs, les différents travaux dans le
domaine de sélection des fournisseurs montrent que le tryptique QCD (qualité, codt,

délai) demeure le critére le plus utilisé dans ce processus (Naciri et al, 2013).

v’ Efficacité opérationnel : Le diagnostique de la chaine logistique par le modéle SCOR,

a conduit a la détermination des défaillances altérant le bon fonctionnement des
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processus internes. Ceci, se répercute sur la performance de la chaine logistique. Pour
cela, des nouveaux objectifs on été¢ misent en place pour éliminer ces défaillances.
Pour prendre en considérations ces objectifs au niveau stratégique, nous avons intégré
I’objectif stratégique ‘Efficacité opérationnel’.
En revanche, pour maintenir la cohérence des axes de performance, nous avons dissocié
I’objectif qualité, de ’objectif « qualité, sécurité, environnement ». En effet, la qualité des
produits est une exigence client qui sera évoqué dans les processus interne. Alors que 1’aspect

sécurité et environnement concerne 1’axe sécurité sociale et sociétale.

7.4.3 Etablissement de la chaine de causalité liant les cinq perspectives

La carte stratégique, fournit les bases pour structurer le tableau de bord prospectif qui est
I’¢lément indispensable du systtme de management stratégique. Elle constitue en effet le
point central de ce systéme, ou elle se place comme un point de référence commun et
compréhensible pour I’ensemble du personnel d’une organisation (Kaplan et Norton, 2003).
Elle exprime les hypothéses stratégiques et définit les relations de cause a effet entre les
mesures de résultats retenues et les déterminants de la performance (Alimazighi, 2004). La

figure 7.3 illustre cette chaine de causalité.
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Axe . ” A

. Augmenter le chiffre Controlerles couts de la
financier . . n L.

d’affaire chaine logistique
Axe i Fidéliser les clients
Client Conquérir de nouveau client en UE
, satisfaction clients
Axe Processus \ Efficacité dans le
Interne fonctionnement interne
ﬁ Coiit, Qualité, Délai \
* -

Augmenter la Maitrise des cotlits Respect des Réduire les délais

qualité de Produit de logistique procédures De livraison
Axe — —
Apprentissage Personnel compétant et protégé
organisationnels - x

i Ancrer les connaissances Adopter une politique
sécurité
Elaborer un plan
de formation

Figure 7.3 Carte stratégique de la station

7.4.4 Choix des indicateurs pertinents par perspectif

Le pilotage de la performance repose sur le choix d’indicateurs clés de performance en
accord avec les objectifs pour construire un tableau de bord logistique adapté. Pour cela, nous
créons le lien objectif stratégique — indicateurs, en se basant sur la synthése des indicateurs

globaux définis selon les axes de tableau de bord prospectif (tableau 7.6).

Tableau 7.6 Indicateurs globaux par perspectif

Axes Objectifs stratégiques Indicateurs globaux
Axe financier Controler les coits de la chaine | Cout total de la chaine logistique
logistique
Axe client Assurer la satisfaction clients en termes | Taux de satisfaction client

de qualité et Fiabilité de livraison
Taux de livraison parfaite

Axe processus interne Durée de cycle
d’exploitation
Efficacité opérationnelle en terme de

coiit- qualité- délais et controle Taux Environnement interne
optimal du stock

Rotation de stock

Evaluation des fournisseurs Evaluation des fournisseurs
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Axe apprentissage = Développer les ressources humaines Taux de réalisation du plan de
organisationnel formation

Taux de fréquence des accidents
Axe responsabilité sociale | Adopter une politique, sécurité et

et sociétal environnement Total empreinte

environnementale de la  chaine
logistique

Finalement, nous synthétisons nos travaux sous forme d’un tableau de bord (tableau 7.7) qui
représente les indicateurs de performance proposés classés selon les cinq axes de
performance. Ainsi nous présentons le mode de calcul de ces indicateurs, la performance cible

et le plan d’action.
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Axes Indicateurs globaux Mode calcul Seuil de Plan d’action
performance
Axe financier Cott total de la Supply Chain Colit  approvisionnement +  colt -- Identification et détermination des
conditionnement + Cofit Livraison sources de gaspillage
Gestion optimal de la chaine
Axe client Taux de satisfaction client 1-(clients non satisfaits / nombre total 95% Respecter la livraison
clients) Respecter les exigences client
Maitriser la qualité de produit
Taux de livraison parfaite Total des livraisons parfaites / nombre 95% Minimiser le délai d’exécution des
total de livraisons commandes
Indentification des sources influent
sur le cycle d’exploitation
Axe Interne Durée de cycle d’exploitation la période entre stockage des matiéres -- Diminuer les taches sans valeur
premieres et le paiement de la facture ajoutée
par le client.
Rotation de stock stock moyen de la période -- Assurer la disponibilité des maticres
/consommation moyenne de la période premieres
Taux Environnement Interne Nombre d’analyse non-conforme / <2% Une vérification de nettoyage et
Nombre total d’analyse désinfection et  assainissement
conformément aux instructions
Evaluation des fournisseurs Attribut une note de 1 a 5 selon le prix, -- Chercher des nouveaux fournisseurs
la qualité, le délai, la réactivité, et la
disponibilité
Axe apprentissage | Taux de réalisation du plan de | Les formations réalisées / les 95% Suivre les formations continue
organisationnel formation formations prévus
Axe responsabilité | Taux de fréquence des accidents | Nombre des accidents* 10°nombre des -- Protéger les personnels
sociale et sociétale heures travaillé
Total empreinte La somme des émissions de lair, -- Diminuer les émissions
environnementale de la Supply | liquide et les déchets solides associés a
Chain la chaine logistique

Tableau 7.7 Tableau de bord global
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7.5 Conclusion :

La finalité de ce chapitre était la conception d’un tableau de bord global d’une chaine
logistique. Pour cela nous avons inspiré de la philosophie de TBP et notre réflexion sur la
détermination des objectifs stratégiques.

Le point de départ de la réalisation, est commencé par les orientations stratégiques de
I’entreprise. Ceux-ci, nous les avons améliorés et mis a jour par les objectifs opérationnels
des processus opérationnels de la chaine logistique.

Pour alimenter notre tableau de bord de la chaine, nous avons agrandi nos sources
d’indicateurs mesurant 1’atteinte des objectifs prédéfinis. En effet, nous avons utilisé des
indicateurs de niveau 1 de modéle SCOR et Green SCOR version 11, mais par manque
d’indicateurs sur 1’apprentissage organisationnel et la sécurit¢ de personnel et par le faible
pourcentage d’utilisation de certains indicateurs, en pratique (SCC, 2011), nous avons
construit une banque d’indicateurs globaux de la chaine logistique a partir de notre étude
bibliographique (Naciri et al, 2014b).

Finalement, nous avons pu construire un tableau de bord global, qui renseigne sur 1’atteinte
des objectifs stratégiques de I’entreprise a I’aide des indicateurs pertinents et capables de

mesurer la performance des différentes dimensions de la performance logistique.
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Notre travail s’est intéressé a la mesure de la performance d’une chaine logistique par
tableau de bord. Pour concevoir un tableau de bord efficace, nous avons réussi a proposer une
méthodologie robuste et générique intégrant I’approche processus préconisée par le modele
SCOR et le tableau de bord prospectif.

Partant des dimensions de performance du tableau de bord prospectif, notre réflexion
consiste a piloter les processus internes constituant la chaine logistique pour arriver a un
pilotage global de la chaine. Cette réflexion est traduite sous forme d’une méthodologie qui
balaie I’ensemble des éléments indispensables a 1’établissement d’un systéme d’indicateurs de
performance efficace et s’articule autour de quatre phases :

% Phase 1 : Description de champ d’étude :
Cette phase consiste a présenter :
- la chaine logistique intégrée de 1’entreprise ;
- caractéristiques de I’entreprise :
= connaissance générale ;
* mission- vision- stratégie ;
= processus clés.
% Phase 2 : Analyse et modélisation global

Cette phase consiste a :

- analyser la logistique amont, interne et aval de I’entreprise ;

- effectuer une modélisation globale de la chaine logistique ;

- réaliser une analyse SWOT pour ressortir les orientations stratégiques de 1’entreprise.
¢ Phase 3: Conception d’un tableau de bord par processus

Nous avons proposé une démarche générique et rigoureuse pour 1’élaboration d’un tableau
de bord pour les principaux processus fondée sur les étapes suivantes :

» Etape 1 : analyse de fonctionnement du processus ;

» Etape 2 : identification de risques et fixation des objectifs ;
» Etape 3 : choix des indicateurs ;

» Etape 4 : ¢élaboration d’un tableau de bord de processus.

Sachant que le choix d’indicateurs réellement pertinents est la clé¢ de réussite de tout projet
de pilotage, nous avons réalis¢ une étude empirique par questionnaire. Cette enquéte par
questionnaire était réalisée aupres de 266 entreprises industrielles, dont le but de regrouper les

indicateurs de performance jugés utiles pour les principaux processus de la chaine logistique.
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La banque d’indicateurs obtenus est utilisée pour un choix pertinent d’indicateurs dans cette
phase.

%+ Phase 4 : Conception d’un tableau de bord de la chaine logistique

Pour arriver a cet objectif, nous avons inspiré de 1’approche de tableau de bord prospectif
pour la mesure de performance globale. Etant « top-down », cette approche repose sur
I’affectation des indicateurs de performance aux facteurs clés de succes issus des objectifs
stratégique.

Afin de converger les attentes/ besoins des dirigeants avec ceux des acteurs du terrain,
nous avons proposé de réaliser une révision et validation des objectifs stratégiques par ceux
qui sont opérationnels. Cette mise a jour, nous a paru cruciale pour tenir compte de
contraintes opérationnelles dans la formalisation de la stratégie.

Pour valider notre méthodologie, nous I’avons appliquée dans une petite et moyenne
entreprise agroalimentaire souhaitant initier un projet d’élaboration d’un tableau de bord pour
le pilotage de sa chaine logistique.

A cet effet, nous avons réussi a :

v' analyser et modéliser la chaine logistique ;

v' Etudier les orientations stratégiques de ’entreprise ;

v" Etudier les dysfonctionnements et les risques au sein des processus affectant le bon
fonctionnement de la chaine logistique ;

v Concevoir des tableaux de bord par processus de la chaine logistique ;

v Concevoir un tableau de bord global de la chaine logistique qui pilote la stratégie de
’entreprise et tient compte des contraintes opérationnelles.

Finalement, aprés avoir rappelé de manicre synthétique les résultats obtenus, nous
conclurons ce manuscrit en proposant des perspectives pour des travaux futurs en continuité
de ce travail de recherche.

Nous pouvons envisager quelques perspectives du point de vue industriel :

- l'informatisation et la réalisation du systéme de production de tableau de bord, c'est
1'étape ou il faut fixer le choix du progiciel informatique et de la plateforme a utiliser
pour le tableau de bord de maniére a ce qu'elle soit compatible avec les systémes
d'information existants.

De point de vue académique, deux perspectives sont envisageables pour donner suite a
ces travaux et ainsi compléter les premiers résultats :

- Examiner la méthodologie pour le pilotage des chaines logistiques intégrées et

collaboratives. En considérant les processus sont les agents de la chaine logistique ;
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- Conception des tableaux de bord des risques d’une chaine logistique ;

- Pilotage d’une chaine logistique en faisant introduire la notion de la qualité.
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Annexe

Annexe 1

_ Faculté des Sciences et Techniques Feés %&
AT

Laboratoire Techniques Industrielles

Questionnaire

Enquéte sur les indicateurs de performance du processus
approvisionnement

Questionnaire a ’attention du Responsable approvisionnement

Ce questionnaire vous prendra entre 10 et 15 minutes

Merci pour votre participation

Réaliser par : Oumaima Naciri
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Identification des indicateurs de performance du processus approvisionnement

Les organisations n’évaluent leur performance qu’au travers de la mise en ceuvre/mise en acte ;d’indicateurs de

type qualitatif et quantitatif, financier et non financier , dont le réle est d’apporter un diagnostic sur les
pratiques de I’ensemble de la firme. Le but de ce questionnaire est d’identifier les différents indicateurs

potentiels du processus approvisionnement selon la typologie de chaque entreprise.

2 11801 01 <P

1. Quel est le type de votre entreprise ?
D Grande entreprise D PME D PMI
2. Quelle est I’activité de votre entreprise ?
Important | Plutot N’est pas
important | important
AXE FINANCIER
1 | - Diminution prix d’achat par rapport prix historique
2 | - Evolution prix achat/ prix marché
- CA achat
4 | - Coutde service/ CA achat géré par le service
5 | - Coutde service/ économies générées par le service.
6 | - Valeur moyenne d’une commande
7 |-  Colt moyen de passation d’une commande
8 | - Montant achat en Life Cycle Cost
9 | - Ecart prévisions / montant des commandes
10 | - Evolution stocks
11 | - Evolution consommation maticres
12 | - Augmentation des Délais paiement fournisseur
13 | - Evolution du Total Cost of Ownership (Coft total de possession)
14 | - Investissement financiers en stock
15 | -Valeur d'achat annuelle par fournisseur
AXE CLIENT
16 | - Taux de satisfaction
17 | - Nombre de jours de retard cumulés / nombre de livraisons en
retard
18 | -  Actions influant la part de marché
19 | - Actions influant sur la fidélité des clients
AXE PROCESSUS INTERNES
20 | - Performances individuelles / objectifs
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21 | - Nb. de demandes achat traitées (+ / effectif)

22 | - Délais moyen de traitement d’une Demande d’ Achat

23 | - Ecarts quantités recues / quantités commandées

24 | - Nb. de lots non conformes / nb. de lots recus

25 - Nb. de lots recus dans les délais / nb. de lots regus - %
d’acheteurs utilisant Internet au moins 1 fois / semaine

26 | - Participation a des salons

27 | - Taux d’automatisation des commandes

28 | -Temps moyen nécessaire a la constitution d'une commande

29 | - Nombre de commandes au fournisseurs + Nombre total de
commandes

30 | - Nb. fournisseurs en EDI / nb. total de fournisseurs

31 | - Nb. de fournisseurs actifs suivis

32 | - Nb. de contrat —cadres gérés

33 | - Nb. d’articles gérés sous contrat cadres / nb. d’articles gérés

34 | - Taux application contrat cadres

35 | - Nb. de fournisseurs sous plan de progres

36 | - Taux de fournisseurs actifs

37 | - Taux de fournisseurs imposés

38 | - Nb. de fournisseurs avec contrat cadres

39 | - Nb. de fournisseurs impliqués en amont

40 | - Nb. de fournisseurs homologués

41 | - Nb. de fournisseurs sous Assurance Qualité

42 | - Nb. de consultations en cours (/zone géographique)

43 | - Nb. de benchmark engagés

44 | - Démarche de globalisation

45 | - Nb. de Demande d’Achats urgentes / nb de DA

46 | - Nb. de litiges

47 | - Rotation des stocks par type de produit

48 | - Taux de rejection suite a des défauts de qualité

50 | - Nombre de situation de rupture de stock ayant causé des
interruptions dans la production

51 | - Nombre de changement de commande classé par cause

52 | - Nombre de commandes regues et en cours

53 | -Productivité et charge de travail des employés

54 | - Taux de participation aux démarches Make or Buy

55 | - % de Cahiers De Charge établis avec le service achat

56 | - Nb. de CDC fonctionnels / nb. de CDC techniques

57 | - Taux d’études ou travaux achevés dans les délais

58 | - Réduction du nombre de fournisseurs

59 | - Nb. d’entrées et sorties du panel

60 | - Emplacement géographique des fournisseurs stratégiques

61 | - Taux de réponse des fournisseurs
AXE APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL

62 | - % d’acheteurs en séminaire de formation

63 | - Nb. abonnements a des revues techniques / des bases données
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64 | - Existence outil capitalisation des connaissances
65 | - Turnover

66 | - CA achat couverts par le service / CA achat total
67 | - Taux d’absentéisme

68 | - Nombre d’heure de formation

69 | - CA achat/ effectif

70 | - Prime de progrés
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Faculté des Sciences et Techniques Feés 5,
=] w5

FST FES

Laboratoire Techniques Industrielles

Questionnaire

Enquéte sur les indicateurs de performance du processus
Production

Questionnaire a I’attention du Responsable production

Ce questionnaire vous prendra entre 10 et 15 minutes

Merci pour votre participation

Réaliser par : Oumaima Naciri
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Identification des indicateurs de performance du processus Production

Les organisations n’évaluent leur performance qu’au travers de la mise en ceuvre/mise en acte ;d’indicateurs de
type qualitatif et quantitatif, financier et non financier , dont le role est d’apporter un diagnostic sur les
pratiques de l’ensemble de la firme. Le but de ce questionnaire est d’identifier les différents indicateurs
potentiels du processus production selon la typologie de chaque entreprise.

23 13S0 4 1 PP

A S & oottt s

1. Quel est le type de votre entreprise ?

D Grande entreprise D PME D PMI

Important | Plutot N’est pas
important | important

2. Quelle est I’activité de votre entreprise ?
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AXE FINANCIER
1 - Cott de production vs an dernier vs budget
2 - Cot de production + Cofit des ventes
3 - Cots fixes de production
4 - Cots variables de production
5 - Cot de production moyen de la période
6 - Cott de production réel + Cofit de production standard
7 - Cott associe a I’augmentation de la production d’1 unité
8 - Couts associes a I’arrét de machines
9 - Cout standard des matiéres premiéres utilisées pour la
production réelle — Coft réel des matiéres premiéres
10 - Cout standard du nombre d’heures travaillées — Colit réel
des heures travaillées
11 - Valeur des produits finis + Coft total de production
12 - Couts total RH +~ nombre total d’unités produites
13 - Cout total de matiére premiére ~ nombre total d’unités
produites
14 - Cout total de production + nombre total d’unités produites
15 - Cout de défauts produits dus a la qualité des maticres
premieres + Cott total des défauts
16 - Cout des produits abimes dus aux erreurs du personnel +~
cout total des produits abimes
17 - Cout standard des mati¢res premieres utilisées en
production — Cout réel des matiéres premicres
18 - Cot de la capacité de production — Cofit de la capacité de
production utilisée
19 - Cot des controles qualité + Cotits de production
20 - Cout de non-conformités internes et externes + colts des
contrdles + colts de prévention
AXE CLIENT
21 - Taux de satisfaction
22 - Nombre de jours de retard cumulés / nombre de livraisons en
retard
23 - Nombre de commandes client par jour (unités / jour) +
Nombre de minutes travaillées par jour (minutes / jour)
AXE PROCESSUS INTERNES
24 - Marge par catégorie de produit
25 - Production réalisée + production prévue
26 - Moyenne des unités produites par jour
27 - Nombre de défauts produits dus a la qualité des maticres
premicres ~nombre de défauts total
28 - Produits abimes dus aux erreurs du personnel +~ nombre
total de produits abimes
29 - Valeur des pertes de production + Valeur produite
30 - Perte de matiére premiere + consommation totale de
matiére premiere
31 - Quantité standard de matiére premicre théoriquement
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nécessaire a la production — Quantité réellement utilisée

32 Nombre de jours durant lesquels les unités sont dans le
processus de production sans étre considérées produits
finis

33 Nombre d’unités dans le processus de production sans
étre considérées produits finis

34 Valeur des unités dans le processus de production

35 Délai entre le premier Ordre de Production planifié et la
mise a disposition du Produit Fini commandé

36 Temps de cycle standard + temps de cycle réel

37 Temps de cycle réel + temps de cycle idéal (temps de
cycle minimum)

38 Nombre de fois ou le délai de production est inférieur au
délai maximum autorise pour satisfaire la demande du
client

39 Capacité de production — production réelle

40 Production réelle + capacité de production

41 Volume total pouvant étre produit

42 Taux de disponibilité¢ x Taux de performance x Taux de
qualité

g Temps de production réel / Temps de production
théorique

44 Temps de cycle x Production réelle/ Temps de production
réel

45 (Production réelle — Production rejetée)/ Production réelle

46 Produits finis conformes + production totale

47 Nombre de pieces produites durant le temps de production
+ taux maximum de production

48 Cadence de production réelle + cadence de production
objectif

49 Capacité machines et équipements utilisée en production
+ Capacité machines et équipements totale

50 Temps de production réel et % du temps total

51 MTBF — Temps Moyen entre Pannes= total (temps de
fonctionnement — temps de panne) — nombre de pannes

52 Fréquence des pannes

o3 Temps d’arrét pour maintenance curative

B Temps d’arrét pour maintenance préventive

55 Perte de temps du au renvoi en production x productivité
X prix

56 Nombre de pieces rejetées dans le processus de
production et qui seront renvoyées en production pour
remise en conformité

57 Celai nécessaire au renvoi en production + nombre de
pieces renvoyées en production

58 Produits finis conformes aux standards de qualité +~
Production totale

59 Nombre de défauts + Taille du produit

60 Nombre de défauts —~ nombre d’unités produites

6l Nombre de produits non conformes + Nombre de
contrbles qualité
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62 - Nombre de piéces nécessitant un retour au processus de
production

63 - Nombre de piéces nécessitant un retour au processus de
production durant les pré séries

64 - Nombre de défauts — Nombre d’opportunités par défaut x
1 Million

65 - Nombre d’Ordres de Productions finis a I’heure + nombre
total d’Ordres de Production

66 - Nombre d’Ordres de Productions finis en retard ~ nombre
total d’Ordres de Production

67 - Nombre d’Ordres de Productions finis en avance +
nombre total d’Ordres de Production

68 - Nombre de retards de production dus a des ruptures de
matiére premiere

69 - Nombre total de retards de production

70 - Remarque de produits finis + Production totale

AXE APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL

71 - Valeur totale produite + Nombre d’employés

72 - Nombre standard d’heures nécessaires 4 la réalisation de
la production + nombre réel d’heures requises

73 - Arrét de production du au manque de formation du
personnel / Total des arréts de production

74 - Nb. abonnements a des revues techniques / des bases
données

75 -  Existence outil capitalisation des connaissances

76 - Prime de progrés

71 - Taux d’absentéisme

78 - Nombre d’heure de formation

m

FST FES

Faculté des Sciences et Techniques Fés

Laboratoire Techniques Industrielles

Questionnaire

J
o

Enquéte sur les indicateurs de performance du processus

[ivraison

1
i

¥

> =Ty
AN

%2
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Questionnaire a I’attention du Responsable livraison

Ce questionnaire vous prendra entre 10 et 15 minutes

Merci pour votre participation

Réaliser par : Oumaima Naciri

Identification des indicateurs de performance du processus Livraison

Les organisations n’évaluent leur performance qu’au travers de la mise en ceuvre/mise en acte ;d’indicateurs de
type qualitatif et quantitatif, financier et non financier , dont le réle est d’apporter un diagnostic sur les
pratiques de 1’ensemble de la firme. Le but de ce questionnaire est d’identifier les différents indicateurs

potentiels du processus livraison selon la typologie de chaque entreprise.

23 13S0 4 1 PP PP

A S & oottt

1. Quel est le type de votre entreprise ?

D Grande entreprise D PME D PMI

2. Quelle est I’activité de votre entreprise ?
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179 J

Important | Plutot N’est pas
important | important
AXE FINANCIER
1 | Evolution du cott vs. Budget
2 | Cout des ventes = Stock début + Achats de marchandises — Stock
fin
Cot de transport total
4 | Coftt de transport / valeur transportée (au colit des ventes
5 | Coft de transport en propre + Coft de transport total
6 | Coft de transport sous traités + Cofit de transport total
7 | Cott de location ou amortissement des camions
8 | Cout d'expédition Produit
9 | Masse salariale + nombre de chauffeurs
10 | Cout de transport + Cott des ventes
AXE CLIENT
11 - Nombre de commandes clients livrées par jour et par ETP
12 | Nombre de camions
13 | Nombre annuel de livraisons (ou tonnes, volumes livrés...)
14 | Nombre de km, nombre d’heures d’utilisation, nombre de points de
collecte par jour
15 | Nombre moyen de stops par voyage
16 | Nombre d’heures d’utilisation + Nombre d’heures disponibles
durant la méme période
17 | Nombre de km a vide + nombre total de km réalisés durant la
méme période
18 | Capacité utilisée (m3)+ capacité disponible (m3) durant la méme
période
19 | Ecarts de livraison
20 | Nombre de lignes de commande en litige + Nombre total de lignes
de commande livrées durant la méme période
21 | Montant des marchandises en litige (au colt des ventes) + valeur
totale des produits transportés (au cotit des ventes) durant la méme
période
22 | Nombre de livraisons a I’heure + Nombre total de livraisons durant
la méme période
23 | Temps d’attente par voyage, par camion
24 | Le temps associés a la réception, la saisie et la validation d'une
commande du client
25 | temps associés a de chargement de produit et générer expédition
26 | Le temps moyen associ¢ avec les transporteurs de sélection et
notation des expéditions
27 | % Des commandes livré dans son intégralité
28 | Temps de l'exécution des commandes
29 | Le temps moyen associ¢ a I'expédition des produits

AXE APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL

30

Taux d’absentéisme
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31 | Nombre d’heure de formation

32 Montant des salaires des chauffeurs
33 | Nombre de chauffeurs

Annexe 2

S »n kW

Guide d'entretien

Quelles est, selon vous, la vision, la stratégie, et la mission de l'entreprise?

Quelles sont, selon vous, les activités et/ou les étapes qui meénent a la performance de
votre entreprise? Compréhension des buts et objectifs de l'entreprise (Mission et
stratégie)

Quelles sont les activités de I'entreprise dans son secteur?
Quels sont les produits et services offerts?
Quels sont les processus clés de votre l'entreprise ?

Quelle est la répartition géographique des ventes?
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7. Quelle est la clientele de l'entreprise?
8. Quels sont les fournisseurs de l'entreprise?

9. Quelle est la situation concurrentielle? Quels sont les compétiteurs?? Quels sont les
facteurs clé de succes (FCS) du secteur et de l'entreprise? Quelles sont ses
compétences distinctives?

10. Quels sont les logiciels utilisés?
11. Quel est votre systeme d'information quant a la satisfaction de votre clientele?
12. Quels sont vos objectifs a court terme, moyen terme et long terme?

13. Quels moyens prenez-vous pour assurer le succes de votre entreprise? (Stratégie:
comment atteindre mission et objectifs, permettra d'obtenir un avantage par rapport a
la concurrence)

14. Avez-vous un systéme en place pour connaitre votre performance au niveau financier,
au niveau de la clientéle, au niveau des processus et au niveau de l'innovation et de
l'apprentissage.

15. Existe-t-il des indicateurs de performance dans l'organisation? Si oui quels sont-ils?
Comment sont-ils mesurés? A quelle fréquence sont-ils produits? Qui utilise ces
indicateurs et quelles actions ces utilisateurs sont amenés a poser suite a 1'analyse de
cette information?

16.Existe-t-il des indicateurs de performance qui ne sont pas produits actuellement et que
l'organisation juge pertinents?
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Contribution au pilotage de la performance d’une chaine logistique par la conception
des tableaux de bord

’-

Résumé de la thése

Au temps de I’¢re industrielle, les grandes entreprises pouvaient asseoir leur position et assurer leur réussite en intégrant des
progrés techniques dans des appareils de production permettant de fabriquer en masse des produits standards. Le contexte était
stable et la concurrence était particulierement faible et se limitait a des firmes de méme nation pour les marchés locaux.
Aujourd’hui, la concurrence n’est plus industrielle mais informationnelle.

C'est dans ce contexte de mondialisation et donc de concurrence internationale qu’un nombre grandissant d’entreprises et de
chercheurs reconnaissent les bénéfices et I’importance du pilotage de la chaine logistique dans la recherche de la performance des
entreprises.

C’est pourquoi elles se sont vues obligées de réviser leur mode de gestion. Les techniques de gestion classique ont révélé leurs
limites et ont surtout montré que les indicateurs financiers a eux seuls ne peuvent pas assurer le pilotage.

Dans le cadre de ce travail, nous apportons notre réflexion a la problématique de conception d’un outil de pilotage de la
performance pour une chaine logistique par le concept du tableau de bord. Cette contribution se matérialise par une méthodologie
robuste et hybride, combinant ’ensemble des éléments indispensables a 1’établissement d’un tableau de bord et d’un systéme
d’indicateurs de performance pertinent.

Notre méthodologie se décompose en quatre phases. La premicére, consiste a étudier le champ d’étude par la détermination de
I’environnement externe et les informations nécessaires a 1’entreprise aidant a la conception d’un tableau de bord. La deuxiéme,
consiste a analyser la chaine logistique et la modéliser via les processus. La troisiéme a pour vocation la conception des tableaux
de bord par processus a 1’aide d’une démarche structurée qui se décompose en quatre étapes. Cette démarche intégre le résultat
d’une étude empirique par questionnaire qui renseigne sur les importants indicateurs de performance utilisés dans les industries
marocaines. Et la derniére phase, a pour objectif 1’élaboration d’un tableau de bord global de la chaine logistique.

Mots clés : Chaine logistique, tableau de bord, indicateurs de performance, méthodologie, questionnaire.

Contribution to the performance management of a supply chain by design dashboards
Abstract

At the time of the industrial era, large companies can establish their position and ensure success by incorporating technological
advances in production equipment for manufacturing mass-standard products. The context was stable, competition was
particularly weak and was limited to nation firms to local markets. Today, competition is no longer industrial but informational.
It is in this context of globalization and international competition so that a growing number of companies and researchers
recognize the benefits and importance of control of the supply chain in the search business performance.

That is why they have been forced to revise their management. Classic management techniques have shown their limitations
and have mostly shown the inadequacy of financial indicators alone able to ensure piloting.

As part of this work, we bring our thinking to the problem of designing a performance management tool for supply chain by
the concept of Dashboard. This contribution takes the form of a robust and hybrid methodology that combines all the essential
elements for the establishment of a Dashboard and a relevant performance indicator system.

Our methodology is divided into four phases. The first is to study the field of study by determining the external environment
and the necessary company information helping to design a Dashboard. The second is to analyze the supply chain and modeling
through process. The third is devoted to the design of dashboards process by using a structured approach which breaks down into
four stages. This approach incorporates the results of an empirical study questionnaire which provides information on important
performance indicators in Moroccan industries. And the last phase, aims to develop a comprehensive table edge supply chain.

Keywords: Supply Chain, dashboard, performance indicators, methodology, survey.
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