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RESUME

De nombreuses problématiques existent dans la ptoceet I'implantation des SIP
(Systeme d’Indicateurs de Performance). Ainsi, ambreuses méthodes ont été développées
par différents praticiens et chercheurs, mais aeiclelles n’a une couverture suffisante pour
remédier a ces problémes. L'objectif de ce tradailrecherche est de partir de toutes les
méthodes existantes, pour en dégager d’'une pafoiess et les faiblesses et permettre de
développer ensuite un Cadre Généralisé des MéthatlERmboration de Systémes
d’Indicateurs de Performance (CGMESIP). Ce cadfmitiéans un premier temps tous les
modules que devrait contenir toute méthode dédike d€finition et a 'implantation d’'un
SIP. Dans un second temps, a partir de ce cadseaméliorations ont été apportées a la
méthode ECOGRAI. Cette méthode ECOGRAI* amélior@msuite été appliquée a un cas
industriel focalisé sur la Gestion de la Maintereanc

Mots-clés: Systeme d’Indicateurs de Performance - Méthodeadres- ECOGRAI

ABSTRACT

Many problems exist in PIS (Performance Indicat®ystems) design and implementation.
So, a lot of methods have been developed by diftgyectitioners and researchers, but none
of them has a sufficient covering to solve all thgsoblems. The objective of this research
task is to start from all the existing methods tmdp out from them , at the one hand, the
strengths and the weaknesses and then, to devé&eperalized Framework of Development
Methods for Performance Indicators Systems (GFDNIPIStially, this framework defines
all the modules which should contain any methodiadeld to the definition and the
implementation of a PIS. In the second time, frdms tframework, improvements were
introduced to the ECOGRAI method. This improvedmdtECOGRAI* was then applied to
an industrial case focused on Management of Maames

Keywords. Performance Indicators System - Methods — Framewd& COGRAI
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Introduction Générale

Toutes formes d’entreprises vivent depuis quelcreses dans un environnement devenu
complexe et en perpétuelle évolution suite aux darsements de I'’économie mondiale. En
effet, l'internationalisation a permis l'ouvertudes frontieres de tous les pays pour les
échanges commerciaux : c'est la mondialisation dwuch®é qui provoque des concurrences
trés poussées entre tous les pays industrialisésmuCette concurrence oblige les entreprise
a améliorer leurs systémes de production pour restepétitives suite aux exigences des
consommateurs notamment sur des criteres commequddité, le prix, le délai et
I'environnement.
Ainsi, les entreprises doivent adopter d’autreatégies qui leur permettent de rester viables
avec la fixation de nouveaux objectifs. Pour c@atteprise doit disposer :
« d'un systeme d'objectifs cohérent a tous les nixedécisionnels pour atteindre sa
performance globale.
e« dun Systeme d’Indicateurs de Performance (SIP)émmit avec le systeme
d’objectifs.
» des moyens d’action sur les variables de décisiiaahées au SIP pour faire évoluer
le systéme vers les objectifs prédéterminés.
« d'un systeme d’information qui informe sur les Héstg et qui permet de décider des
actions.
Ces éléments sont essentiels pour la mesure dermarice, qui est un véritable systeme,
servant a piloter I'entreprise vers sa performaygiobale [Ducq, 1999].
Plusieurs méthodes et architectures de mesurertitgmance ont été élaborées par plusieurs
praticiens et chercheurs depuis quelques années gider les organisations a gérer leur
performance. Certaines sont plus connues et @disgie d’autres. Nous allons en avoir une
vue guasi-exhaustive puis les comparer selon diftérpoints de vue comme :
» leurs concepts de base pour définir les indicateurs
* les démarches a suivre qui leur sont associéeslaamsmception, I'implantation et la
mise en ceuvre de ces indicateurs pour les mesenesribrmance,
* les indicateurs de performance et les domaines laggiels les entreprises ou les
organisations choisissent de les implanter,
* la nature de ces indicateurs qui peuvent étre ¢ieas ou non financiers avec des
criteres qualitatifs ou quantitatifs,
* les outils dont ils ont besoin pour la constructitum SIP,
* eftc.
De cette comparaison qui sera décrite dans laaterpartie du chapitre 1 et dans le chapitre
2, nous pourrons conclure [Ducq, 2007] :
- qu’aucune méthode ou systéme de mesure de pearficam’est compléete
- qu’il existe plusieurs similitudes entre elles
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- que certains éléments spécifiques a une meéthedeept étre bénéfiques a
d’autres
- gue chaque méthode peut étre améliorée en rajodés éléments venant des
autres méthodes.

C’est pourquoi, cette étude devrait permettre :

- d’abord l'intégration macroscopique de toutes sethodes. Pour cela, nous allons
nous appuyer sur le cadre GERAM pour y intégrect@aposants communs, les composants
spécifiqgues ou particuliers a chaque méthode stibtep d’améliorer les autres méthodes
existantes de telle sorte qu’on puisse les combiner

- ensuite l'intégration des nouveaux conceptssigiice cadre dans ECOGRAI pour
développer une nouvelle version améliorée de dettaiere et I'appliquer sur un cas réel.
Cette these sera donc divisée en cing chapitres :

Le premier chapitre sera consacré a I'’évocation des problémes rattaainésnéthodes et
aux outils de pilotage des systémes de production.

Dans la premiere partie nous parlerons de I'obselee de la comptabilité comme outil de
pilotage.

La deuxieme partie traitera des difficultés relesiva la conception et a I'implantation d’un
SIP.

Enfin, la troisieme partie sera réservée a unerigg®n sommaire des méthodes de mesure
de performance existantes et insistera sur la siéed’intégration des éléments des
différentes méthodes.

Le deuxieme chapitresera réservé a la description des différents tradintégration et de
modélisation ainsi que des modeles et méthodesedena de performance existants les plus
connus et utilisés dans les entreprises et lesima@#ons.

Le troisiéme chapitre sera dédié a I'élaboration d’'un cadre du SIP qusiste a répertorier
les difféerentes méthodes et systemes de mesurerttgmance selon différentes catégories:
leur domaine d’application, leur vocation, leur @ohne de conception, etc. puis a revoir
leurs particularités au niveau des apports, desltarces et faiblesses etc. afin de développer
un cadre générique pour les méthodes dédiées éfifation et I'implantation des Systémes
d’Indicateurs de Performance.

Le quatrieme chapitre traitera de I'apport des éléments du Méta cadree&OGRAI pour
proposer une version amélioréee. Comme le but duaMédre est de faire bénéficier a
chacune des méthodes les apports des unes et tdes, #iamélioration de ECOGRAI sera
basée sur l'utilisation des indicateurs génériqemstenus dans certaines méthodes comme
ENAPS, SCOR, etc.

Le cinquieme chapitresera consacré a I'application de la version amegiad’ ECOGRAI sur
un cas réel. Cette application sera faite surdaiptation de la « Fonction Maintenance » en
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proposant aux utilisateurs d’ECOGRAI*, des tabledaxéférences génériques par centre de
décision comportant divers €léments de conduitecgeeutilisateurs peuvent garder, éliminer
ou remplacer selon leurs besoins pour élaborelHeé3$eur convenance.
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Introduction

Depuis toujours, les entreprises se fixent desctilgequ’elles cherchent a atteindre pour
rester viables a long, a moyen et a court termequées oblige a mesurer I'évolution du ou
des résultats obtenus par rapport a ces objedtifs§valuer leur performance.

Mais ce sont les méthodes et les outils utilisag p mesure qui changent selon I'époque et
I'environnement dans lesquels elles évoluent (E®matéristiques du marché vis a vis des
exigences des clients et I'état de la concurreete). L’amélioration de cette performance a
entrainé beaucoup d’entreprises a changer lewtste) leur fonctionnement et leur mode de
gestion c'est-a-dire le fondement du concept d&rdéprise en tant que systeme qu'il va falloir
piloter afin de les adapter aux conditions desati@ms incessantes et pleines d'incertitudes du
marché dans lequel elles évoluent. C’est 'amélionade la conduite de leur systeme de
production.

A I'époque ou l'offre était inférieure a la demanteperformance adoptée par les entreprises
industrielles était basée sur un seul critérecoi@. La performance était traduite seulement
en terme financier. Au fur et a mesure que le n@aglolua, c'est-a-dire au moment ou il y a
eu équilibre entre I'offre et la demande puis ae@poqgue ou domine une forte concurrence
née de la mondialisation, le systeme de productibison fonctionnement ont beaucoup
évolué. Cette évolution a entrainé la fixation geohkifs multidimensionnels pour rester
compétitif et la définition de différents indicatsufinanciers et non financiers avec une
multitude de critéres que I'on devrait inclure démsystéme de mesures de performance.

Comme il n’existe pas d’outil universel pour la mesde performance en entreprise, il fallait
concevoir un systéme de mesures aux niveaux irgegnexternes constitué d’indicateurs de
performance multicritéres adaptés a chaque ersee@i cohérents avec tous les objectifs
stratégiques (long terme), tactiques et opératignimeoyen et court termes). Les criteres les
plus retenus dans les entreprises surtout indlissrisont le codt, la qualité et le délai. Mais
selon les types, les secteurs et les branches alsxappartient I'entreprise, ainsi que sa taille,
les critéres retenus dans le systéme de mesurerfigrpance varient. Quoiqu’il en soit, dans
le contexte du marché actuel, la performance estrdee multicritere. Le critere financier
demeure toujours prépondérant mais il est comglatédes critéres autres que financiers,
qualitatifs et /ou quantitatifs.

Dans un premier temps, nous allons nous intér@skenécessité d'un pilotage du systeme de
production (SP) pour son évolution, la notion depé&aformance sur laquelle se fonde ce
pilotage et le systéme servant a exécuter ce deiaeis évoquerons surtout I'obsolescence
de l'outil de pilotage traditionnel face aux chamgats incertains de I'environnement dans
lequel vivent les entreprises aujourd’hui et lahexche d’outils de pilotage plus adéquats. Il

faut donc revoir tous les éléments nécessairesilatage notamment les indicateurs de

performance (IP) en tant que systeme, les cengatdision (CD) qui décident les actions a
mener pour arriver a atteindre cette performand¢exgtloitation des mesures faites sur ces IP
pour arriver a I'atteinte de la performance.
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Dans un deuxieme temps, nous démontrerons la ritéceles méthodes pour résoudre les
problemes rencontrés au niveau de |'élaboration.

Dans un troisieme temps, aprés la description d@éreconcise de quelques méthodes de
mesure de performance, nous démontrerons qu'audigles n’est parfaite dans son
intégralité pour la définition et 'implantationuh SIP et qu’il est donc nécessaire de définir
un cadre commun pour ces méthodes.

Partie 1 : Vers une nécessité d’évolution : le pitage des systemes
de production (SP)

1. La performance : une notion ambigué

La performance a toujours été au cceur des prédionpades managers, ingénieurs et
chercheurs. Mais chacun I'aborde selon sa proptigus [Dhouib, Chabchoub, 2006]. Par
exemple, pour [Marmuse, 1997] «la » performancexiste pas. Il s’agit d’'une notion
contingente et multidimensionnelle mais nécesgaingr évaluer toute décision prise, c’'est
donc une notion complexe a identifier et surtoévaluer.

1.1. Définition de la performance

Plusieurs définitions existent.

Le terme « performance » est apparu vers le Xlllameele. Il définit 'accomplissement
d’une action. Au fil du temps sa définition est deue plus large : elle est le résultat d’'une
action ou encore une mesure d’'un processus dseataii [Escaffre, 2000].

- Définition littéraire : c’est le résultat obtemlans I'exécution d’'une tache ou le chiffre qui
mesure ce réesultat.

-Dans le systeme Taylorien, la performance indeitriest synonyme de la productivité des

moyens mis en ceuvre. C'est la définition qui cqroesl parfaitement a la situation
traditionnelle.

- L’analyse étymologique [Bourguignon, 1995] acetd sens d’action ou de résultat (pour
les anglo-saxons) et exclusivement le sens detaésumplicitement positif (par ses origines
latines). On retrouve encore cette ambiguité dmitiéh dans plusieurs dictionnaires.

Mais suivant I'évolution du contexte industriel,fid& la performance est complexe. Sa

définition varie suivant les époques et les donsuotens lesquels on se place. Ainsi, a notre
épogue la définition s’est encore développée suitehangement successif de
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I'environnement dans lequel vivent les entrepri§gsst ainsi qu’on peut rencontrer plusieurs
définitions de la performance liées a la compétéiet a la productivité des entreprises.

Dans [CPC97] «la performance résulte de Il'aniamtd’'une dynamique de progrés
généralisée, s'appuyant sur le déploiement d’'utésys d’indicateurs associés a des objectifs
et & des leviers, permettant, de facon continwelieystématique, d’appréhender la situation
du moment, de visualiser les gisements et d’écléérehemin a parcourir et enfin d’évoluer
tout en mesurant les progrés accomplis [CPC, 97].

Mais la performance de I'entreprise est un phén@m@&mplexe et elle est spécifique a
chacune d’elle.

Ainsi les tentatives de définition de la performamn matiere de management ont abouti a la
définition de la performance selon laquelle ellet da réalisation des objectifs
organisationnels.

Plus précisément, [Bourguignon, 1995] en déduitlgueerformance :
- dépend d’'un référent : I'objectif (ou but).
- est multidimensionnelle si les buts sont mulsple
- est un sous ensemble d’actions
au sens strict : elle est 'effet, le résultat’detion.
au sens large : elle est 'ensemble des étapesieg élémentaires de 'action,
de l'intention au résultat effectif (approche sysigue).
- est subjective car c’est le produit de I'opénataui consiste a rapprocher la réalité
d’un souhait.

Pour [Lorino, 1996], « est performance dans I'gmise tout ce qui, et seulement ce qui,
contribue a atteindre les objectifs stratégiquedotgri c’est déployer la stratégie en regles
d’actions opérationnelles et capitaliser I'expécieacquise dans I'action ».

C'est la définition la plus adoptée et adaptée antreprises actuelles et surtout pour le
pilotage de la conduite de systemes de productmur étre efficace, cette notion de
performance doit étre revue a travers les autre®mes décisionnels et avec une analyse de
sa cohérence avec les objectifs fixés a ces niveaux

De ces définitions, nous pouvons dire que la peréoce est toujours liée a des objectifs que
I'on cherche a atteindre en I'occurrence les obffestratégiques et a des résultats d’actions
ou d’opérations.

1.2. Performance globale vs performance locale

De la définition de [Lorino, 1996], la performanse définit au niveau global pour
I'entreprise. Or, dans le systéme Taylorien, lafggarance industrielle était synonyme de
productivité des moyens mis en ceuvre car la pedoom était monocritéere, basée
uniquement sur le codt et les décideurs avaienfaiere a penser que la performance globale
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de I'entreprise était obtenue par la somme desopednces locales. Nous verrons un peu
plus loin dans ce chapitre que la performance @gtriie multicritere a cause de I'évolution
des systemes de production due aux bouleverserdestenvironnements dans lesquels ils
opérent. La thése de la performance globale obtpaua somme des performances locales a
cause de l'intégration n’est plus valable. Il fame définition claire des deux catégories de
performance pour montrer les mécanismes d’agrégatoles liaisons des activités dans
I'entreprise afin de réussir un bon pilotage duéy® de production [Ducq, 1999].

1.2.1. La performance globale
[Bourguignon, 1998] définit la performance selorid critéres :

» la performance résultat qui représente le nidmréalisation des objectifs. Elle est
mesurée en comparant le résultat obtenu a I'objéx&. Cette approche est celle retenue
jusqu’alors en contréle de gestion

» la performance action qui est appréhendée dr pld moyens, des processus, des
compétences et des qualités mis en ceuvre pourdattde résultat.

» la performance succés qui est fonction des septétions de la réussite. Elle varie
en fonction des représentations que s’'en font sues et de maniére plus générale
I'organisation toute entiere

1.2.2. Les concepts apparentés a la performance gl obale
Ces concepts sont essentiels pour une organisatitemt que systéme dans la contribution de
son pilotage basé principalement sur ses objecti#s, moyens (moyens d’action ou de
ressources) et les résultats observés. lls renfotes 3 criteres proposés par [Bourguignon,
1998]
Pour [Jacot, 1990, 1996 ; Sénéchal, 2004] la pmidoce ne se situe pas au niveau du résultat
de I'action, ni de I'action elle-méme, ni méme aweau de I'objectif, mais réside plutdt dans
le compromis entre efficacité, efficience, perticeet effectivité.

1.2.2.1. L'efficacité et I'efficience

Ces termes ne sont pas définis par tous les autluda méme maniér€Tableau. 1).
Néanmoins, nous pouvons dire que beaucoup de eheschcceptent I'idée que l'efficience
est liée a l'utilisation des ressources et quditatité est liee a la création des valeurs sur les
produits et pour les clients.

Mais plus tard, la plupart des auteurs accepteffidacité comme la capacité d’atteindre les
objectifs fixés ou bien le degré d'atteinte desiitéss voulus.
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Tableau 1-Quelques définitions de I'efficacité et'dfficience(Tiré de Tangen, 2003)

nees

ant

ns

=

nt

REFERENCES EFFICACITE EFFICIENCE
Sink &Tuttle, | C'est faire ce qu'il faut au bon moment et elle | C'est bien faire les choses et elle est définie
(1989) peut étre définie comme le ratio entre le résulfatomme le ratio entre les ressources consomn
actuel et celui escompté escomptées et celles consommées dans le
présent.
Sumanth C’est le degré d’atteinte des objectifs et montrgC’est le ratio entre le résultat atteint
(1994) bien comment un ensemble de résultats est actuellement et le résultat escompté en monti
atteint. comment bien utiliser les ressources pour
atteindre le résultat.
Neely & al Elle fait référence a I'importance de l'atteinte deC’est une mesure de maniére économique dg
(1995) la satisfaction des clients. I'utilisation des ressources de I'entreprise poy
contribuer & un niveau donné de la satisfactio|
de client.
Jacot L’efficacité se défini comme la capacité d’'une
organisation a atteindre I'objectif qu’elle s’est
(1997) fixée
Jackson Elle peut étre traduite « Dans quelle mesure lg¢ Quel est le montant de co(t dépensé par
(2000) co(t est utilisé pour créer des revenus ? » comparaison au niveau de cot minimum qu
est nécessaire théoriquement pour faire
fonctionner les opérations désirées dans un
systéme donné.
Jan Van Ree | Elle se référe a « Dans quelle mesure le résulta€C’est le ratio entre I'utilisation des ressources
(2002) actuel(en qualité et en quantité) correspond ali voulues et les ressources utilisées actuellems
résultat visé » pour transformer une entrée en sortie.
Senechal L’efficacité est 'adéquation des résultats et dgsl’efficience est 'adéquation des moyens et d
(2004) objectifs : ‘Est-on arrivé a ce que I'on avait résultats : ‘Est-ce que les résultats sont suffis
I'intention de faire, a quel point I'objectif fixé compte tenu des moyens mis en oeuvre ?’.
est-il atteint ?’.

S
an

De ces définitions, nous pouvons dire que l'effittase rapporte a I'atteinte d’un objectif fixeé
et que l'efficience concerne les moyens utilisésrpoarriver. En d’autres termes l'efficacité
est I'adéquation des résultats et des objectifsquel est le degré d’atteinte de I'objectif
fixé ? » par contre l'efficience est 'adéquatioesdmoyens et des résultats « Les résultats
justifient-ils les moyens mis en ceuvre pour leutenhbon ? ». L'efficience est liée au
rendement d’'un systeme.

1.2.2.2. La pertinence

C’est 'adéquation des objectifs et des moyensescioyens mis en ceuvre correspondent-ils
aux objectifs ? ». Elle se rapporte a la faisabditi projet [Sénéchal, 2004].

1.2.2.3. L'effectivité

C’est I'adéquation des obijectifs, des moyens et rdssltats au regard de la finalité du
systéme. Elle peut remettre en question I'existatioe systeme si ses finalités ne justifient
pas les efforts a fournir [Sénéchal, 2004].
Suite a ces définitions, nous pouvons dire qu'ustesye n’est performant que s’il y a une
parfaite cohérence entre sa finalité, ses objedtitsrésultats qu’il fournit et les moyens qu'’il

met en ceuvre.
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Figure 1 - Tétraedredes performances des systémes de productif®énéchal, 2004]

1.2.3. La performance locale
Elle résulte du déploiement de la performance débaivant la décomposition hiérarchique
du systéeme décisionnel.
[Lorino, 1996] distingue 2 types de décomposition :

» la décomposition simple avec un déploiement hiéigue dans lequel la performance
globale serait la somme des performances localés.eBt conforme surtout & la méthode
traditionnelle avec une prépondérance de coltsléa lupart des entreprises utilisent des
outils de gestion comme la comptabilité analytiguec contréle budgétaire. Dans ce cas, les
gains réalisés sur un poste n‘ont aucun effet ssirautres. Il suffit donc d’optimiser les
différentes productions locales pour optimiserdaggrmance globale [Clivillé, 2004]

* la décomposition complexe appelée: « déploiementse-effet » dans lequel la
somme n’est plus pareille a celle dans la décortipossimple et ou le déploiement se fait sur
des enchainements plus complexes aboutissanté&siigndtion de leviers d’action, d’actions
et d’indicateurs. Il s’agit de construire un modékplicatif de la performance comme dans la
méthode ECOGRAI [Bitton 1990 ; Doumeingts, 1995]

[J.H.Jacot et Micaelli, 1996] ont méme proposé classification des criteres de performance
le long des niveaux décisionnels définis par [VageB, 1991](Figure. 2).
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Niveaux de Problémes Niveaux de Objectifs et Nouveaux
décision posés performance crltfares obpc\ﬂfs et
habituels critéres
Performance Performance
Métapolitique Quelles sont :
« PoSr ut?i N les finalités de Sociétal interne de la externe de
q Pentreprise ? société I'entreprise
L Quels objectifs o 3 »
Stratégique pour le systéme . . Rentabilité des Pérennité de
i o " Financier p ) :
«Quoi ? » de production ? capitaux I'entreprise
. Quelles
Tactique fonctionnalités Marchand Compétitivité / Compétitivité
« Comment?» pour le systéme Prix hors-prix
de production?
Opérationnel Quelles solutions ) Productivité Productivité
« Quand ? techniques et ] Physique partielle du ‘ globale des
Avec quoi? » organisationnelles? travail facteurs

Figure 2 - Classificationdes critéres de performance le long des niveaux dgionnels

1.3. Les outils de pilotage suivant I'évolution dontexte industriel et de la
performance

D’une maniére générale et depuis toujours, un dgsctifs de toute entreprise (généralement
connue comme systeme de production) est de rest@bBes investissements financiers,
physiqgues et humains pour dégager le maximum défiocérau moindre codt. Partant de ce
principe, cet objectif reste un des critéres ppaak retenu comme élément de la performance
suivant les caractéristiques et I'évolution du rhérc

Ces derniers ont étés décrits dans différents gesgrat de publications suivant les trois
phases [Lorino, 1991 ; Berrah, 1997 ; Clivillé, 2Q0Ducq, 1999, ...] basées explicitement
sur le rapport entre I'offre et la demande.

Il ne s’agit plus de décrire dans cette étude deiéna détaillée cette évolution mais de la
résumer de maniere concise pour arriver a affirmes les outils utilisés dans les deux
premieres phases sont obsoletes et ne sont ples apdssurer le pilotage des systemes de
production de nos jours et gu'il fallait trouvemdtres outils adaptés pour cela. En effet, il ne
suffit plus de baser la performance ni seulementesucolts comme dans la premiere phase
ni seulement par lI'adjonction de la qualité et détis dans la deuxiéme phase. Il faut
aborder la performance de maniére globale en ygraté les différents processus, les
ressources, les moyens mais aussi en associanpradxits les principaux criteres de
performance tels que la qualité, le prix, le déth mise a disposition (fabrication,
distribution), la variété [Ducq, 1999].
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1.3.1. Evolution de Ila performance et les outils de mesure de
performance

1.3.1.1. L'entreprise traditionnelle

L’entreprise traditionnelle était caractérisée pare organisation fonctionnelle ou I'on
considérait que chaque fonction était cloisonnéedipendante. L’entreprise était considérée
comme une organisation découpée en cellules si@&aalpar niveaux hiérarchiques ou par
fonction. Le systeme de décisions était exclusivem@érarchique et les informations
devaient absolument suivre cette voie. C'est ceexpiique la défaillance du systeme de
production traditionnel quant au découpage par auxehiérarchiques : les informations
nécessaires pour l'adaptation de I'entreprise facgon environnement n’arrivent pas au
moment opportun pour que les dirigeants puissdatvanir pour décider des actions en cas
de dérapage.

1.3.1.2. La performance traditionnelle

Pendant la phase de pénurie dite « les trenteeglees », La performance était synonyme de
productivité et de rentabilité.L’'entreprise industrielle devait étre productivar cla
performance consistait a minimiser les codts delymtion et vendre plus [Lorino, 91]. Le
seul critére retenu par I'entreprise pour la meslagerformance était le colt de revient du
produit qu’elle devait minimiser au maximum au @uedes machines et de la main-d’ceuvre
pour réaliser le maximum de chiffre d’affaire afia dégager le plus de bénéfice. Il en était de
méme dans la phase dite « d’équilibre », ou l'iratmn et la modernisation des moyens de
production commenceérent a prendre de I'importarag goncevoir et réaliser sans cesse de
nouveaux produits. C’était le début de l'apparitdes exigences des clients. L'entreprise
continuait toujours & minimiser les codts tout éseyvant les besoins des clients (prix,
qualité, délai, etc.). L'entreprise devait étrexitde pour arriver a satisfaire les besoins des
clients. La performance est devenue multicritereyjR1985]. Ainsi, la notion de valeur
[Porter, 1986] fait partie de la performance datreprise car elle doit réaliser les produits
avec un rapport Valeur/CoUt qui lui permet de dégagsez de marge pour rester viable.

1.3.2. Les outils traditionnels de la mesure de pe  rformance

Pendant les deux phases précédemment citées, tiés wtilisés par les décideurs pour
constater I'atteinte ou non des objectifs, c’eslifa-la performance, étaient la comptabilité
générale qui renseignait sur les bénéfices dégadascomptabilité analytique sur I'évolution
dans le sens souhaité des colts de productionret des prix de revient tout en tenant
compte des exigences des clients au niveau de ditégudes délais ainsi que la gestion
budgétaire qui permet I'ajustement ou le maintienfidancement alloué aux postes qui en
sont concernés. Le suivi se faisait par l'analyss écarts entre la situation réelle de
I'entreprise et les standards pré établis. Lescatdurs surtout financiers ainsi que de quantité
étaient utilisés dans une logique de contrble etedigication a posteriori [Cliville, 2004].
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L’indicateur principal est le ROI (Return Of Investnt) dans la pyramide de Dupont

[Dupont, 1903] qui a été concue pour mesurer ldopmance de toutes les fonctions de
I'entreprise en terme financier.

Ces outils de mesure basés uniquement sur le swkdinancier ont été critiqués vivement
par plusieurs auteurs a cause de leur inadaptatimmouvelles caractéristiques des marchés
[Mevellec, 1996 ; Ducq, 1999 ; Bititci et carrieQ98 ; Neely et Marr, 2003 : etc.] et de leur
inaptitude a exprimer les performances non finaesigKaplan, 1987; Globerson, 1985 ;
Neely et Adams, 2001, etc.]. lls ne permettent ¢gaslonner des informations précises au
moment opportun aux décideurs a cause des décalagemps dans la fréquence des calculs
[Ducq, 1999]. Or, un pilotage efficace réside dane information précise et donc ces outils
ne sont pas adaptés aux mesures de performanefiectu

2. A la recherche de nouvelles méthodes de mesur performance

La notion d’entreprise découpée en plusieurs fonstiet services qu'il fallait gérer d’'une
maniere plus ou moins distincte n’est plus suffieagt compatible au niveau de la viabilité
sur le marché actuel. Il faut prendre I'entrepdeenme un tout qui fonctionne ensemble : un
systeme orienté et dirigé vers un sens prédétermameposé d’objectifs stratégiques et
opérationnels dans lequel il faut synchroniserdasués activités de la production (pour les
entreprises industrielles) des la conception dayiteet sa livraison chez les consommateurs
et les activités de non production (la maintenaleseservices apres-vente etc.).

Ainsi, la compétitivité de I'entreprise doit obéirde nouveaux criteres qu'il faut satisfaire par
des moyens cohérents et adaptés au systéme. Etngeux piloter ce dernier, il faut
concevoir un outil et une méthode de mesure poaluév ses performances afin de réaliser
ses objectifs stratégiques a long terme, tactiguepérationnels a moyen et a court terme.

2.1. Le marché actuel et I'inadaptation des outilse mesure traditionnels

2.1.1. Le marché actuel : ses caractéristiques et  ses besoins
Le marché actuel a une phase d’abondance ou l'diéasse largement la demande. Les
criteres de colt, de qualité et de délai ne suffipdus pour rester compétitif. L’entreprise
doit innover, personnaliser ses produits a un goxpétitif, tout en offrant au client tous les
services liés a tout le cycle de vie du produim®ee marché, la demande devient instable en
nature et en quantité car la durée de vie des fisodininue tandis que la diversité augmente.
L’entreprise doit étre réactive c’est a dire étpgeaa accroitre sa capacité a répondre trés
rapidement et précisément aux demandes du mardied méme pro active (anticipatrice) :
c’est la flexibilité qui est un des facteurs de patitivité comportant en plus de la diminution
des prix, la maitrise de la gestion pour :

- un délai plus court de réalisation jusqu’'a ldribsition.
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- une multiplicité des variantes des produits qagassite la diversité des composants,
des produits intermédiaires et des sous-ensemBlasssitant une multitude d’opérations de
fabrication

- une utilisation de main-d’ceuvre polyvalente avkss matériels modernes voire
sophistiqués d’ou une augmentation des investissesnag niveau des moyens de production.

- un développement des services non productiiuelle SAV

- une internationalisation des structures prodesti{sous-traitance) qu’il faut intégrer
dans la fonction de production.

- une adoption et une adaptation de la communitagatre les fonctions de
production de plus en plus spécialisées et legafbnctions de méme que leur coordination.
Les critéeres de performance devraient donc étrlysdmpar rapport aux effets qu'’ils peuvent
avoir les uns sur les autres. Il faut aborder gattéormance de maniére globale en associant
aux produits les principaux criteres de performanieequalité, le prix, le délai de mise a
disposition (fabrication, distribution), la variéf@askell, 1991 ; Ducq, 1999 ;...] carily a
interdépendance compléte entre les différentestiforsc de I'entreprise en partant des
fonctions d’approvisionnement, de fabrication, deldé, de distribution jusqu’aux autres
services non productifs. La structure de productiewient ainsi complexe d’ou la nécessité
de considérer I'entreprise avec tous les élémeuntslag constituent comme un ensemble
fonctionnant d'une maniere corrélée et interaatiest a dire un systeme, supprimant de ce
fait le principe du cloisonnement entre les diffées fonctions et de la décision centralisée.
C'est I'abandon du taylorisme/fordisme et la naissalu systeme de production qui est un
systéme complexe décomposé en sous-systemes st@amgyphysique de production piloté
par le systeme de décision par le biais des vasaié décision [Doumeingts, 1998].

2.1.2. L’inadaptation des outils de mesure de perf  ormance traditionnelle
Suite a ce qui a été mentionné ci-dessus, I'engeppour rester viable, doit étre performante
par rapport a ses objectifs internes et externeéssgut devenus multi dimensionnels. La
performance est devenue multi critere. Aussi :

- Il n’est plus judicieux de retenir la méthoderdesure de performance utilisée dont
le seul indicateur est le co(t.

- Il faut abandonner la structure fonctionnelle @etisonnement et la méthode de
calcul des codts d’'unités d’ceuvre par répartitiea dharges a travers chaque centre car elles
ne correspondent plus aux systémes de producttarlsc

- Il faut trouver un systeme de mesure car les eaux concepts de qualité et de
flexibilité ne sont pas mesurables par la compitélainalytique.

- Il faut changer la situation ou parfois, I'entrisg a tendance a favoriser les postes
qui fonctionnent avec le minimum de colt méme sSilmt surchargés et qui risquent de
freiner la production.

- Il faut remédier a une rivalité d’optimisation dedget dans chaque poste sans se
soucier du budget total.
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- Il faut penser au remplacement de la main-d’ceparedes matériels modernes qui
nécessitent d’énormes investissements et qui venérgr plus de codts fixes entrainant la
baisse des résultats.

Néanmoins, pour toute entreprise, le colt est dicénnon négligeable de mesure qu’il ne
faut pas oublier méme dans le marché actuel. Tdagegntreprises doivent minimiser les
colts engagés pour dégager le maximum de résDieatméme la méthode basée sur la
productivité n'est pas a sous estimer car elle itimmhe I'équilibre de I'entreprise
economiquement. La performance traduite en termrertiiement est toujours retenue.

La méthode traditionnelle basée sur le calcul desde revient est une méthode purement
économique et les seules informations parvenues @dénideurs proviennent de la
comptabilité générale, analytique et de la gedbiadgétaire dressées apres des périodes plus
ou moins longues montrant les écarts entre lesltaésuescomptés et ceux reéalisés
effectivement. Le pouvoir de décision ne constas @ tout moment ce qui provoque les
dérapages dans le systeme et il est parfois trdptaur agir. Il faudrait un systeme de mesure
de performance capable de fournir a tout momenirdesmations sur I'état du systeme aux
décideurs afin que ceux-ci puissent agir sur lesalbkes de décision extrémement fiables,
choisies, conformes et cohérents par rapport ajectiis de I'entreprise s'il y a dérapage a
tout instant. Une information précise est une bopase pour un pilotage d'un systeme de
production efficace [Ducq, 1999]. Le systeme capald fournir ces informations et qui sert
de base pour le pilotage d'un systéme de produgt@nles décideurs est le « systeme
d’'indicateurs de performance ». Comme l'indique swm, il est composés de divers
indicateurs définis, choisis et implantés de man@donnée et cohérente dans le but d’aider
les acteurs a piloter vers l'atteinte des objegfifdbaux de I'organisation.

Comme la performance est devenue multicritere, ptrerefficace, un systeme de mesure de
performance nécessite des indicateurs de perfoeneamgables de traduire les déterminants
multicriteres retenus de performance cohérents/etvéandés sur la stratégie et les objectifs
internes mais aussi externes de I'entreprise.

2.1.2.1. Les problématiques du modele comptable

C’est a partir de 1980 que plusieurs auteurs omneencé a émettre plusieurs critiques sur le
systéme basé sur la comptabilité pour I'évaluatiten la performance des systémes de
production [Kaplan et Norton, 1990 ; Medori et $lee2000 ; Kennerley et Nelly, 2003 ;...].
[Eccles, 1999] a souligné « qu’on ne saurait trole® principaux indicateurs de performance
dans les seules données financieres. Qualité fesditi; des clients, innovation, part de
marché . des grandeurs de ce type refletent miesx cbnditions économiques et les
perspectives de croissance d’'une entreprise qubéedices publiés ». Or, dans le contexte
actuel, des actifs intangibles comme la satisfacties clients qui constitue un des éléments
primordiaux générateur de I'élément financier dardanisation, le capital intellectuel des
acteurs, qui agissent et interviennent dans I'enise et qui devront assurer les objectifs de
I'entreprise mais aussi d’autres actifs intangilhles a leur loyauté ou leur motivation, pour la
contribution dans la bonne marche de I'entreprisiwaht étre considérés. Ce qui veut dire
gue des entreprises qui veulent faire des investieats intangibles basés sur la relation
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envers leur clientele peuvent réaliser des perfoo®s accrues pour dégager d’autres
rentabilités.

[Ittner et Larcker, 1998] ont confirmé que la Saiision de la clientéle qui n'est pas prise en

compte dans la pratigue comptable peut conduimegparformance de I'entreprise. Pour eux

la satisfaction de la clientéle est un indicatear mbrformance économique associé a la
performance boursiéere. [Banker et al., 2000] ossaconclu que les mesures non financieres
comme la satisfaction des clients sont signifieatient associées a la performance financiere
future.

2.1.2.2. Les véritables obstacles de la mesurerfoiere

Les critigues qui ont été émises au niveau du systbasé sur le systéme de mesures
financiéres vont permettre d’établir plusieurs déade ce systéme [Theppitak, 2003].

Ce systeme qualifié de traditionnel ne peut pasnfoles informations adéquates dont on a
besoin pour rester compétitif dans le marché diagitui [Ghalayini et Noble, 1996]. Ces
auteurs ont méme établi un certain nombre de Isxdns I'utilisation de ce systeme car :

- les mesures utilisées sont focalisées sur lésate productivité qui ne constituent
que des éléments secondaires dans la performance.

- les rapports qui sont donnés, n’arrivent que suetement, trimestriellement, et
méme annuellement dans le cas ou on ne regarde gégultat de I'organisation. Il n’est plus
possible de définir ou d’engager des actions paamiet’améliorer I'écart entre le réel et le
prévu. Comme les mesures ont été élaborées a pledirdécisions passees, elles sont
considérées comme trop vieilles pour étre utileasdéévaluation de la performance
opérationnelle.

- elles ne tiennent pas compte de la technoldgie®connaissances.

- les éléments ne tiennent pas compte de la gieaté

- les mesures ne prennent pas en compte touterfarmance de tous les processus
intégrés de I'organisation

- elles ont des formats bien déterminés qui sdifisables seulement dans certains
départements.

- elles sont codteuses : les données sont chétetedir.

- [Fisher, 1992 ; Globerson, 1985] pensent quenlesures de performance financiéres
ne motivent pas les acteurs de I'entreprise p@amélioration car ils hésitent dans le cas ou
les résultats seraient utilisés comme une sanctign,ne donnent pas le maximum
d’'information pour savoir si des éléments ou demaiaes de l'organisation ont besoins
d’étre améliorés. Comme on ne veut pas les commidées domaines a améliorer sont
inexistants pour eux.

-elles ne prennent pas en compte les besoindidets¢Maskell, 1992] concernant les
délais, la qualité des produits, les prix, les SA,
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2.2. Le Systeme d’Indicateurs de Performance : unutil de pilotage efficace
pour le systéme de production

Dans le marché d’aujourd’hui, les organisationsi@@ent d'explorer toutes les opportunités

d'amélioration qui peuvent se présenter a ellesnélioration continue est la clé du succes
dans I'environnement compétitif dans lequel eligent. Cependant, avant de pouvoir penser
s'améliorer, il faut d'abord mesurer et établirsituation actuelle dans laquelle elles se

trouvent. Pour cela, il est nécessaire de mettrplare de bons outils servant de mesure et
d’'information. Ces outils sont constitués par fedicdateurs de performance dont les réles sont
multiples et bien déterminés. Ces indicateurs nevedd pas étre choisis de maniere

hasardeuse, mais plutot significativest contributiva réalisation des objectifs. Pour étre

efficace dans leurs rodles, ils doivent étre stmésuorganisés, comme un systéme ayant
comme finalité I'aide au pilotage de la performadaesysteme de production [AFGI, 1992]

2.2.1. Les Indicateurs de Performance (IP)

2.2.1.1. Définitions

De nombreuses définitions existent dans la littéeatElles sont toutes rattachées au terme
d’objectif qui est I'élément fondamental de la penfiance traduisant le degré de son atteinte,
les variables de décision et I'existence d’'acteuiss’en servent.

a) [Lorino, 1997, 2001} un IP est une information devant aider un acteiyiduel
ou plus généralement collectif, a conduire le calmge action vers l'atteinte d’un objectif ou
devant lui permettre d’en évaluer le résultat.

De cette définition on peut retenir qu’un indicatde performance (IP) [Lorino, 1997]:

- n'a d'utilité que relativement a une action fof@r (a lancer, a ajuster, a évaluer),
donc il est étroitement lié a un processus d’agbi@tis (par exemple, le processus d’usinage,
le processus d’accueil des clients), il a une pentte opérationnelle.

- doit correspondre a un objectif, qu’il mesurattiinte de cet objectif ou qu'il
informe sur le bon déroulement d’'une action visaatteindre cet objectif : il a une cohérence
stratégique.

- est destiné a I'utilisation par des acteursigr@@néralement collectifs.

b) [AFGI, 1992]: un IP est une donnée quantifiée qui mesureidafité et/ou
I'efficience de tout ou partie d’'un processus oundsysteme (réel ou simulé€) par rapport a
une norme, un plan ou un objectif déterminé et @écalans le cadre d'une stratégie
d’entreprise [Gallois, 1992].

Dans cette définition, I'idée de donnée quantifpFéte a diverses interprétations [Bitton,
1990, Berrah, 1997]. Pour [Bonnefous, 1994], langiaation est exprimée en quantité et
non en valeur, alors que [Mintzberg, 1990] faitdefusion entre quantitatif et financier selon
[Lorino, 1995].

Si I'lP mesure l'efficacité et/ou l'efficience, ldéfinition met l'accent sur la poursuite
d’objectif [Berrah, 1997, Bitton, 1990] et l'utibsion des moyens mis en ceuvre pour sa
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réussite. Cet aspect en rapport a I'objectif estdémnental car I'évaluation se fait par une
comparaison avec une référence et dont le buteeshaburer I'écart entre la performance
réelle et celle souhaitée. L'IP associé a toutartigpd’un processus ou d’'un systeme renforce
I'idée de I'existence d’'indicateurs a tous les aiwe du systéme. Enfin, le fait qu’il est relatif
a une norme, un plan ou un objectif déterminé eepté dans le cadre d'une stratégie
d’entreprise laisse supposer gu’il mesure un olbjeatn défini, accepté par celui qui s’en
servira.

On reconnait encore ici les trois notions d'utitie I'lP a savoir I'idée de conduite d’action,
I'objectif poursuivi et enfin I'existence d’acteurs

L'IP est constituée par le triplet : un objectif e mesure M d’efficacité et une variable
essentielle V (des variables d’action) [Berrah, 719%a fonction est de permettre une
expression de la performance a partir d'un sensiéana mesure obtenue puis comparée par
rapport a I'objectif prédéterminé. L’'objectif regente I'état souhaité, la mesure représente
I'état réel et les variables d’actions sont lesdes/ sur lesquels les décideurs peuvent agir
pour améliorer I'écart entre I'objectif et la mesuic'est-a-dire le diminuer) [Berrah et al.
2000].

De méme, la définition montre deux grandes fonstidistinctes de I'lP [Lorino, 1995]. Soit
on se trouve dans la situation d’évaluation dultésd’une action achevée, et dans ce cas on
parle d’'indicateur de résultat qui sert au repgrtiar il est utilisé pour informer les autres
acteurs, soit on est en situation de conduite idacauquel cas on parle d’indicateur de
processus ou de pilotage car il est utilisé patdiar lui-méme.

c) L'IP fournit une information sur I'état de tout goartie d’'un systéme. Cette
information peut étre utilisée, soit pour établir tésultat, soit comme un outil d’aide au
pilotage. Ces différences de finalité permettentéinir une taxinomie entre les IP [Tahon,
Burlat et al., 2003]

d) [GRAI, 1990]: un IP est une donnée quantifiée qui mesureidaifté des
variables de décision par rapport a I'atteinte’digjéctif défini au niveau de décision, dans le
cadre des objectifs globaux de I'entreprise.

e) [Doumeingts, 1998] un IP est une donnée quantifiée qui mesure tafité des
actions sur les variables de décision des décidetuls degré d’atteinte de leurs objectifs
définis par rapport a la stratégie d’entreprise.

f) [AFNOR X50-171]: Indicateur : c’est une donnée choisie, assog&iém critere,
caractére, signe, qui permet de distinguer une egchoese notion, de porter un jugement
d’appréciation, destiné a en observer les évolstimtervalles définis.

2.2.1.2. Réles des Indicateurs de Performance

Compte tenu de la complexité du systeme d’entre@isd’organisation qui sont constituées
d’ensemble de processus que I'on doit piloter,abest auteurs pensent qu’il ne suffit pas
seulement de mesurer la performance pour étreaeffimais de piloter aussi entierement la
performance des processus du systeme. C’est amesies IP, en plus d'étre un outil de

mesure, sont devenus des instruments de suivgridedte et d’anticipation pour le pilotage
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du systeme d’organisation en vue de I'amélioratbmmtinue de sa performance pour sa
pérennité [Voyer, 1999].
Les bons IP servent d’'information pour I'organieatills font partie d’un sous-systéme du
systeme d’information de I'organisation. Leur r@&st important dans I'organisation et leur
établissement, bien que complexe doit se faire dmiéne systématique, soignée et
rigoureuse.
Les IP et les mesures qui leur sont attachées[Vower, 1999] :
1- servir dans un premier temps a:

- établir la situation de I'organisation

- identifier les forces et faiblesses quant aufédintes ressources détenues et les
capacités d’évolution et d’adaptation

- déterminer les activités nécessitant des intgimes pour la compétitivité

- déterminer le point de départ pour la mesurprdgrés

- faire le suivi et connaitre les impacts des omdti et des mesures correctives
concernant les buts et objectifs qui auront étiainges pour I'amélioration.

- établir des stratégies et des plans d’actidimi&tieur de I'organisation

- motiver, encourager, récompenser le personnel.
2- devenir plus tard des instruments:

- de suivi et de contréle permettant la mise eat@ldes stratégies et des objectifs
réalistes, et la détermination des variables ddagbiour leur atteinte

- d’évaluation de l'efficacité et de I'efficiences activités des différents processus au
sein de I'organisation

- d’auto-évaluation dans la progression vers lgeatifs.

- d’anticipation et d’identification des problemgsérationnels

2.2.1.3. Typologies et diversités d’indicateurs
Elles proviennent de la fonction a laquelle on assdes caractéristiques pour catégoriser les
indicateurs, selon leur logique d’utilisation, Isuromposantes (objectif, mesure, variables
essentielles), leur nature (durée de vie, domaiéealliation), et leur type (performance,
contre-performance) [Spérandio, 2005], D’une man@ncise on peut citer [Berrah, 1997 ;
Courtois et al., 2004 ; Lorino, 2003] pour la clsation des IP.

1. Les indicateurs de type hiérarchique
lIs sont liés respectivement aux horizons stratégggtactiques et opérationnels.

- indicateurs stratégiques qui concernent le systglobal. lls mesurent des résultats
globaux.

- indicateurs tactiques qui concernent la contilbua la réalisation des objectifs
stratégiques. lls vont s’appliquer aux processussdetien. Ills mesurent des résultats
intermédiaires.

- indicateurs opérationnels qui s’appliqguent awtivités de base c'est-a-dire aux
processus de réalisation. Ils vont contribuer &klisation des objectifs des processus de
soutien. lls mesurent des résultats détaillés.
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Il est & noter que les indicateurs stratégiques g@méralement en nombre réduit par rapport
aux indicateurs du processus de réalisation.

2. Les indicateurs de type d’amélioration ou degpke

lls sont caractérisés par le degré de réactivité.

- indicateurs de résultat : ils sont associéssavaeiables d’état pour une constatation
plutbt que d’action. Ils sont nécessaires a tosisileeaux pour constater et caractériser I'état
d’'un systeme, d’activité ou de processus. lls nmerdule degré d’atteinte des objectifs. lls
concernent le résultat d'une action achevée, eesed’indicateurs de reporting car ils sont
utilisés pour informer les autres acteurs.

Les indicateurs de résultat renseignent sur laisedgdn d'un objectif. lls permettent

d’élaborer des bilans d’exploitation, de constdes effets de la mise en place d'une
démarche d’amélioration. lls ne permettent pas id’dgectement sur les objets qu’ils

mesurent [Tahon, Burlat et al., 2003].

- indicateurs de processus : ils concernent lgectfs locaux et associés a des
variables d’action pertinentes pour I'amélioratieth par anticipation dans la conduite du
progres dans tous les processus de I'organisdksosont utilisés par I'acteur lui-méme.

A ces indicateurs de processus, on peut y inté@geindicateurs associés au pouvoir d’'action
comme :

- indicateurs de pilotage : caractérisés par levpw d’action local sur des variables
internes. Les indicateurs de pilotage ou inductelerperformance sont une extension de la
notion d’inducteur de colt qu’a introduit [Lorin®7]. L'inducteur de co(t établit une relation
causale entre l'activité et le colt. De manierel@nee I'inducteur de performance constitue
le lien causal entre I'objet et la mesure de pemntorce [Tahon, Burlat et al. , 2003]. Les
inducteurs jouent un role stratégique. lls constitda base des plans d’action pour le progres
continu et donc la base des indicateurs de pilotage

- indicateurs de suivi : avec peu de pouvoir daacsur des variables externes.

Ces indicateurs mesurent I'efficacité des actiandes variables de décision et donc le degré
de I'évolution du systeme.

3. Les indicateurs simples ou complexes

lIs sont caractérisés par le nombre des variabéesion

- indicateurs simples : ils sont associés a umnialvig d’action

- indicateurs complexes : ils sont associés avdeaables d’'action multiples.

A toutes ces caractéristiques, s'ajoute le cridgrantitatif et qualitatif. Ces critéres permettent
aux indicateurs de se compléter lorsqu’il s’agithden saisir une situation complexe ou un
résultat combinant un ensemble de mesures.

Pour conclure, aucun indicateur n’est idéal. Tootganisation est libre de définir des
indicateurs pertinents pourvu qu’ils arrivent a umesure et un pilotage efficace de la
performance. Il suffit de remplir les conditiongtéies par la définition de I'lP qui le met au
centre du triangle « stratégie traduit en objegtifscessus d’action/acteur (collectif) » a
savoir si l'indicateur est correctement associé abjectif a atteindre, s'il est associé a une
action a piloter et enfin s'il est associé a ureact(un indicateur doit étre lu, compris et
interprété facilement par celui qui s’en servira).

37




Chapitre 1- La mesure de performance : évolutionpfgmes et besoins méthodologiques

2.2.1.4. Les qualités requises pour les IP
Un IP doit étre conceptuellement et techniqguemptd a mesurer avec précision les variables
rattachées aux facteurs de performance ou au phedmou’il est censé mesurer [Voyer,
1999].

1. Les qualités d'usage
Elles sont liées aux caractéristiques de choixl&Butilisation des indicateurs.

- La simplicité : I'lP doit étre d’interprétatiosimple pour les acteurs chargés de le
produire et responsable de son niveau.

- La représentativité : I'IP doit étre représeihtdé I'objectif dont il mesure le degré
d’atteinte (performance) ou de l'action a pilotBour étre représentatif un indicateur doit
simultanément étre :

a) - quantifié : c’est le propre d’un indicateur

b) - exhaustif : une représentation complete dejé'ctif ou de la progression
des actions entreprises.

c) - objectif : exempté de conventions de calculdtgsant a un débat.

- L’opérationnalité : c’est la validité de l'inforation que fournit l'indicateur au
moment ou I'action sera conduite car il a vocat#mrienter I'action (performance) ou a
I'ajuster (pilotage).

2. Les qualités métrologiques
Elles sont liées aux fonctions des IP en tant gtrilment de mesure.
- La justesse : c'est la capacité a donner laevkaleur (dans une fourchette de
précision déterminée)
- La fidélité, constance ou reproductibilité : stda capacité de donner la méme
mesure dans les situations identiques.
- La précision : c’est la fourchette dans laqus#idrouve la valeur mesurée.
Dans I'amélioration continue, la finalité est degnesser sans arrét. On doit vérifier que les
résultats d’aujourd’hui sont mieux que ceux d’hlex.fidélité suffit.
En résumé les IP étant un outil efficace de mesure, ledligisad’'un bon indicateur se
résument a Etr8SMART [Ducq, 2005, 2007]:
« Simple : a interpréter, a mettre en ceuvre, a exgloit
* Mesurable : facilement mesurable et doit s’exprirdans l'unité d’'ceuvre de la
fonction ou du processus.
» Accessible : disponible au moment du besoin et groels leviers d’action.
» Réaliste : représente la réalité du moment.
* Temporel : doit se renouveler et voire méme disgaral

3. Les qualités systémiques des indicateurs

Les IP, éléments constitutifs du SIP en tant queesye complexe, servent pour certains a
mesurer la performance et pour d’autres a pil@smlrocessus d’'une organisation. Pour que
le SIP soit efficace dans son utilisation, cesdReht satisfaire 3 qualités [Voyer, 1999] :
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- La pertinence : c’est I'aptitude a mesurer létjgpie qualité de I'organisation dans
son efficacité par rapport a I'environnement ex¢eet dans son efficience par rapport aux
processus internes. Les indicateurs pertinentséfimigbent par l'identification de tous les
éléments, les facteurs contributifs de la perfortead mettre sous contréle. lls doivent étre
rattachés a un but ou a un objectif poursuivi etspder toutes les qualités requises pour
éclairer convenablement les phénomenes qu’ilssamés mesurer.

- La cohérence : c’est I'existence des liaisornigeeles indicateurs dans le cadre du
déploiement de la stratégie a travers tous lesaniehiérarchiques de l'organisation et
I'assurance qu’une amélioration constatée sur ditateur d’'un niveau inférieur contribue a
une amélioration du niveau supérieur et au finBhmélioration de la performance globale
par l'atteinte de [l'objectif préfixé. Il y a doncnuenchainement de contributions
d’amélioration a partir du bas niveau jusqu’au s@nm

- La convergence : c’est 'assurance qu’une amadimn constatée sur un indicateur ne
s’est pas faite au détriment de celle d’'une auitiééede méme niveau.

L’absence d'une de ces qualités rend les indicatelysfonctionnels et peut amener les
acteurs d’'une entité de l'organisation a agir danssens divergent de la stratégie de cette
derniére.

Nous pouvons donc conclure qu’il existe beaucoupdél@nitions différentes qui peuvent
entrainer des differences de compréhension, maiss dous les cas, les indicateurs de
performance isolés ne peuvent pas étre pertinddisu la nécessité d'un Systeme
d’Indicateurs de Performance (SIP)

2.2.2. Le Systéeme d’Indicateurs de Performance (SI P)

2.2.2.1. Le Systeme

D’aprés la définition la plus courante et généraien systeme est un ensemble d’éléments en
interaction ».

[Lemoigne, 1994] «un systeme » peut étre caraédoar sa structure (étre), sa fonction
(faire) et son évolution (devenir). Sa complexi&pend de la quantité de ses composants et
du nombre de connexions et de relations entre eux.

De ces définitions nous retenons surtout I'intececties nombreux éléments qui constituent
le systeme, puis le caractére dynamique de ceeatesur son évolution dans I'environnement
ou il est implanté, ensuite sa fonction, son raleses finalités au sein de cet environnement et
enfin sa structure.

Ainsi a l'inverse de la logique cartésienne quisdie, partage et décompose, la logique
systémigue associe, rassemble, considére les éemans leur ensemble les uns vis-a-vis
des autres.

2.2.2.2. Le SIP : systeme complexe
Le SIP possede toutes les caractéristiques d'uérags La regle des interactions s’'impose.
La relation d’influence entre un IP et un autresgiordonnée a d’autres variables multiples
qui sont aussi liées entre elles. Aux enchainenligrdaires sont ajoutés des liaisons multiples
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et a des degrés divers Les décideurs devront &aita articuler d’'une maniere cohérente un
faisceau d’'IP efficaces dans l'intérét de la poitesdes finalités. Tout ceci rend le choix et la
mise en ceuvre d'IP efficaces d’'autant plus compleiddais en tant que systéme, il y a
nécessité de préciser ses finalités, sa structulsereévolution qui sont déterminants pour le
problématique de sa définition, son implantatioaat exploitation.

2.2.3. Structure d'un SIP
La structure du SIP conditionne son implantatiosagt exploitation.
Toute entreprise est un systéeme. Le SIP est coogugire un élément de pilotage de toute
entreprise, et il est de ce fait un systeme ddaggj d’'un autre systéme. Or tout systeme est
caractérisé par sa structure d’'une part et parésoitution ou dynamisme d’autre part. La
description de la structure d'un systeme relevdadeomplexité a cause de la présence de
multitudes de parametres a considérer et lesoaklgntre eux. Néanmoins, il faudrait arriver
a décrire I'architecture de la structure du SIPrguient en quelque sorte a chercher a établir
la cohérence du systéme a partir des différentsegsus contenus dans le systeme piloté qui
sont constitués déja d’'un ensemble complexe daotams.
La structure se traduit ainsi par la diversité @&¥énts en interaction complexe combinés avec
ceux du systeme piloté dans lequel existent déjsigurs niveaux d’organisation avec
diversités d’objectifs. C’est une problématique plimplantation et I'exploitation du SIP.
Quoi qu’il en soit, il est important de s’assureieda part interactive du systeme fonctionne
correctement, sans erreur, pour le bon fonctionneihe systéme piloté, et que les structures
d’interaction soient d'une efficacité cohérente pqermettre aux usagers d'effectuer
correctement ce qu’on attend du SIP.
La structure du SIP est dépendante de celle ebactibnnement des éléments du systeme
piloté. Elle varie suivant la hiérarchie qui existens le systeme piloté et dans les autres
éléments qui le caractérisent.
L'interaction est un aspect important du SIP cde &t ressortir les liens de dépendance
existant a lintérieur de ses différents composan@et aspect d'interaction et
d’interdépendance s’applique aussi aux relatioristaaxt entre le SIP et le systeme dans
lequel il fonctionne c'est-a-dire le systeme pilo&& une modification au sein du systeme
entraine des réajustements plus ou moins impor&nteiveau des autres composants du
systeme. Ces interactions proviennent d’'une partadstructure de l'organisation et des
différents processus de méme niveau.

2.2.3.1. Interaction verticale
Cette interaction est matérialisée par la struchigearchique de I'organisation. Nombreuses
sont les organisations qui retiennent comme bade sieucture les équipes de travail en tant
que réalisateur de ce qui caractérise la missiofodganisation. Ensuite viennent au niveau
intermédiaire les différents services qui coordatiret gerent le bon fonctionnement de ces
équipes, et enfin arrive au sommet de la hiérarthigirection générale qui supervise
'ensemble des activités des éléments constituliés la structure de [I'organisation.
L’interaction correspond a la structure de I'orgation en tant que processus dans laquelle
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on y rencontre respectivement le processus desafiain, le processus de structure et le
processus de management.
Le SIP doit étre cohérent vis-a-vis de cette imtioa et pour qu'il le soit, il faut qu’il y ait :

- d’'une part, un déploiement des objectifs stigiées a travers tous les niveaux
structurels de I'organisation partant de la di@ttgénérale qui les fixent en passant par les
niveaux intermeédiaires jusqu’au niveau le plus lps les exécute. C’est I'approche
descendante,

- d’autre part, une approche ascendante qui gwnesa lI'agrégation des indicateurs
d’'un niveau a l'autre de telle sorte que les iniaes correspondant aux objectifs inférieurs
doivent refléter ceux du niveau supérieur suivantainsi, I'atteinte de la performance au
niveau inférieur contribuera a celle du niveau sigpé et ainsi de suite jusqu’a I'atteinte de la
performance stratégique globale.

2.2.3.2. Interaction horizontale
Elle matérialise la cohésion entre les IP des é€sivou des processus de méme niveau
hiérarchique. Cette cohésion se traduit par I'absate contradiction entre les variables de
décision et entre ces IP. Tous les acteurs danguehactivité du méme niveau doivent
travailler dans le méme sens pour atteindre legctil§ qui leur sont assignés lors du
déploiement stratégique de telle sorte que l'aitedle leurs objectifs respectifs permettrait de
réaliser I'objectif global souhaité par la directio
En général, le nombre d’indicateurs correspondanpracessus de management est assez
réduit. Mais le nombre augmente au fur et a meguecle déploiement des objectifs a travers
les différents niveaux hiérarchiques s’opére pawedir important au niveau des processus
opérationnels ou de réalisation qui est le niveaplls bas. De méme, lors de I'agrégation
ascendante, il y a diminution du volume d’IP a aleagiveau hiérarchique.

2.2.4. Les problématiques du SIP
Un SIP n’'est pas fourni tout prét pour étre utiligélivillé, 2004]. Aussi, une des
problématiques a évoquer concerne la question {sQomt les indicateurs a utiliser ? ».
C’est donc le probléme de choix des indicateurssgupose. Ces indicateurs doivent étre
construits par l'organisation selon sa convenarncdew aptitude a la piloter vers ses
performances. D’ailleurs certains auteurs consgillie ne pas trop utiliser les indicateurs qui
sont génériques [Fernandez, 1999, 2000, 2003]h=aque organisation a ses propres besoins
pour fonctionner.
Une autre problématique touche la question « Odanter ces indicateurs ? ». C’'est donc le
probleme de la détermination des centres de décairquels ils seront affectés.
Ensuite vient la question « comment exploiter cedicateurs ? ». C’est le probléme
d’interprétation des données ou des résultats ifeel@ ces indicateurs qui servent
d’'information aux différents décideurs leur perrapttde choisir et de décider les meilleures
variables d’action conduisant I'organisation vees Imeilleures performances. Et enfin la
guestion « Comment mettre a jour ces indicatems@est le probleme de la révision des
indicateurs c'est-a-dire le renouvellement du SiPilg maintien et/ou le changement de
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certains indicateurs dd aux variations effectuéemsd 'organisation par suite des
changements de I'environnement dans lequel elieosge.

Il y donc nécessité d'élaborer une méthode de itiéfinet d’implantation de SIP pour pallier
ces problématiques car son inexistence va entrainacun a développer son travail de
maniéere incorrecte, il n'y aura pas d’homogénéit®,dni agrégation, ni vision globale
possible. En revanche, il va y avoir une redondatizdormation, une utilisation d’outils
incohérents etc. Ces problématiques seront 'atgda ™ partie de ce chapitre.

Partie 2 : Les problemes a surmonter dans I'élabort#gon d’'un SIP

Nous venons d’évoquer les différents problemesaushent les indicateurs constitutifs d’'un
SIP [Ducq, 1999] ; en particulier les difficultés d

* leur identification, leur localisation et leur misa ceuvre, car malheureusement les
gens fournissent de grandes listes contenant dibnables IP et de mesures suite au
brainstorming sur les différentes dimensions gae peut mesurer.

» la connaissance des actions correctives a prendiars effets sur ces IP pour arriver
a identifier ces derniers ; il faudrait connaiad les processus et les activités qui nécessitent
des améliorations de progression (problémes dendit@tion des processus clés).

» lefficacité de ces IP car ils ne sont pas diregeinconnectés avec les moyens
d’action sur lesquels les décideurs peuvent agir ptteindre les objectifs fixés (problemes
d’information liés aux problémes des données).

* leur interprétation suite & une mauvaise utilisafar les décideurs des informations
fournies par ces indicateurs, ce qui rend incongmsible le sens d’utilisation de ces IP et les
effets de leurs mesures.

* Bien que de nombreux auteurs aient élaboré desoaeshavec des étapes pour définir
ces IP et les mettre en cohérence dans tous leauxwde I'organisation au travers de leur
déploiement, une des raisons que I'on va évoques frd concerne les difficultés dans
I'identification et I'implantation des SIP suitelanon utilisation des méthodes décrites dans
I'état de l'art [Schneiderman, 1999].

Les difficultés sont donc liées a la mise en plesSIP
1. Les difficultés de la mise en place du SIP

Plusieurs chercheurs et praticiens ont constat@idiesultés concernant la maniére et sur la
mise en place d’un SIP [Globerson 1985 ; Mask&85L,...].
On a donc besoin de méthodes d’élaboration d’'ung8i®nt pour but :

- de combler les difficultés rencontrées dans lamm@hension de son réle, dans sa
définition, dans son implantation, dans son utilisaet dans son renouvellement,

- d’avoir un SIP cohérent avec un nombre limitédsignificatif.(SMART),

- d’avoir une démarche structurée avec implicaties acteurs,
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- de pouvoir s’appuyer sur des modeles de foncdprent (processus, outils comme la
grille GRAI etc.).

- et de couvrir tout le cycle de vie du SIP (ideadition, implantation et gestion de
I'évolution).

1.1. Les probléemes liés a compréhension de la fitéldu SIP
Les problemes se posent au niveau de la comprémeaigirble fondamental du SIP :

- L'ignorance de I'enjeu du systeme qui est l@taije de la performance. Ce pilotage
consiste a comprendre le role actif de la mesurta geerformance permettant d’ouvrir une
possibilité de prise de conscience collective c@saii I'organisation a se donner des
objectifs de progrés. L’enjeu a retenir est de aitn@ les roles multiples du systéeme dans
I'organisation comme instrument de contréle, d’mfiation et de motivation pour maintenir
les facteurs clés de succes (FCS) dans une meillposition pour la viabilité de
I'organisation [Neely, 1998,1999].

Ce pilotage est basé surtout sur l'intelligence ohebvidus et sur la confiance entre la
direction et les employés car c’est l'initiativei @st le moteur de ce pilotage.

- La focalisation tres poussées dans I'établiss¢nie SIP [Bourne et al., 1996 ; Neely
et al, 2003]. Il arrive que le personnel soit abgsodans le processus tres perfectionné de la
construction du SIP qui est généralement un prasdssg et continu a tel point qu’il se noie
dans I'établissement de graphiques et de diagranpm@sarriver a concevoir et reconcevoir
plusieurs fois le systeme. Ce qui le conduit a ieulié principal : le projet d’amélioration de
la performance.

- La considération du SIP comme une contrainteaase& du processus de son
élaboration : difficile et assez long. Certainesspanes montrent une envie tres urgente d’en
finir et de ce fait ils prennent des indicateurdoé& et a travers [Bourne et al., 1996].
L’organisation doit faire un effort pour suivre b®n procédé tout en le considérant comme
bénéfique et non pas comme une mission contraigredrgurtout étre convaincu que les IP et
leurs mesures expriment vraiment la performance.

- La considération du SIP comme une impossihilies gens vont établir des objectifs
irréalistes et inatteignables qui rendent le systérapérable. Il faut commencer par de petites
étapes et laisser le systeme se développer avegafisation [Kaplan et Norton, 1996 ;
Bourne, 1996 ; Neely, 1998].

1.2. Les problémes liés au cycle d’élaboration dufs:
Définition, Implantation, Exploitation, Mise a jour

C’est le probleme qui concerne les démarches reaicesspour procéder a la mesure de
performance sur lesquelles [Bourne, 2005 ; Neeft.e2000 ; Bourne, Mills, Wilcox, Neely,
Platts, 2000] insistent. Pour ces auteurs, ces f@s sont constituées de quatre différentes
étapes : la définition du SIP, son implantatioatilisation des mesures et enfin la mise a jour
des indicateurs. A ces étapes inter reliées s@oiceEs des problématiques de personnels, de
processus, d'infrastructure et de culture. Ainsintécanisme commence par la mesure de
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performance concue comme un systeme. |l ne s’agitde se contenter de collectionner des
indicateurs mais de les construire, pour étre afB¢ en tant que systeme avec des
caractéristiques tres précises.

1.2.1. Les problémes liés a la définition et au cho  ix des IP

Concevoir un SIP et tous les processus de miseusmecdemandent beaucoup d’efforts et
d’initiatives mais aussi de responsabilités. Cetaception concerne l'identification des
indicateurs qui permettent de conduire toute pigjom vers I'amélioration de I'entreprise et
d’ignorer ceux qui sont néfastes ou qui ne conéitbypas a cette progression [Bourne 2005].
C’est un processus effectué par I'équipe managéedaht le résultat devrait é&tre communiqué
a tous les acteurs jusqu’au plus bas niveau. Hitsalors de commencer par trouver les
objectifs clés que I'on veut atteindre ou amélicgedes IP correspondants pour suivre les
améliorations ou les atteintes sans oublier de raptes liens de causes a effets entre ces
objectifs pour traduire leur communication a travieute I'organisation [Bourne, 2005].

1.2.1.1.- Les problemes liés a la vision et la riuss
Il arrive que de nombreuses organisations confandes deux termes. Alors que la vision
vise a définir le positionnement souhaité a lomgeedans un espace de temps bien déterminé
et avec des caractéristiques que I'on s’efforcerlidn préciser et de quantifier, la mission en
revanche consiste a établir la raison d’étre dedinisation si possible irremplacable dans le
paysage socio-économique dans lequel elle évolueb@@ne, 2003, 2006]. En d'autres
termes, les hauts dirigeants confondent le bieddode I'organisation et I'ambition a
atteindre. Ceci amene les acteurs a opérer avedéle®s importantes par rapport a I'objet
auquel I'organisation doit se focaliser a l'origireevec des conséquences qui peuvent étre
catastrophiques notamment sur leur notoriété etileage de marque etc. [P.Iribarne, 2003,
2006].

1.2.1.2.- Les problemes liés a la stratégie
Toute entreprise ne peut étre viable que si ellaaastratégie bien définie. Cette stratégie de
nature plus ou moins longue selon la stabilité darcmé de I'entreprise doit étre bien
formulée et bien comprise par tous les acteursigques dans I'organisation. Or il s’avere
parfois que la formulation et les hypotheses qui é@é discutées ne sont pas vraiment
conformes a la situation du marché a venir ou detletion présente. C’est pourquoi tous les
avantages escomptés ne se réalisent pas. Mais coetteestratégie se fonde sur une intuition
parfois si le marché est stable ou non, il arrive gette stratégie soit formulée sur des
suppositions. De ce fait les centres de décisi@mriment plus a déterminer les actions a
mettre en place. Décider sans donnée précise doadies erreurs de pilotage. [Kaplan et
Norton, 1996, 2000] ont signalé quelques barriéées a la stratégie dans la conception d’'un
SIP.

- La vision et la stratégie non cohérentes : Giblpme se produit lorsque les hauts
dirigeants échouent dans le consensus sur la readigtteindre la vision qui est de nature
stratégique comportant un horizon tres long au daguel I'organisation pense pouvoir
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atteindre la position idéale et qui donne un sensie cohérence aux actions dans le présent
et le futur. Comme la vision doit étre collectideéyveloppée et partagée par tous les acteurs, sa
mauvaise formulation ameéne les différents acteugsaupe d’acteurs a poursuivre différents
programmes avec des efforts qui ne sont ni congraniés a la stratégie de maniére intégrée.

Il est difficile d’'identifier les vrais pilotes dia performance [Bierbusse et Siesfeld, 1997 ;
Schneiderman, 1999]

- La stratégie n'est pas liée aux objectifs indisls, de I'équipe ou méme du
département [Kaplan et Norton, 1996 ; Bierbuss&iesfeld, 1997 ; Schneiderman, 1999]:
Dans ce cas les acteurs vont continuer a suivogitere de performance traditionnel ou la
considération des individus est inexistante. Damgas il n'existe pas de liaison entre les
différentes mesures conduisant a [l'atteinte deseotif§ stratégiques car les acteurs
poursuivent différents objectifs non alignés susti@tégie. Cette situation peut contrecarrer
I'introduction d’une nouvelle stratégie et peukeéiggravée par I'existence de motivation non
alignée a I'amélioration de la performance.

- La stratégie n'est pas liée a l'allocation dessources [Kaplan et Norton, 1996 ;
Meekings, 1995] : La situation se produit lorsge® processus de planification stratégique et
de budgétisation annuelle sont séparés. Elle pésulter aussi du financement et des
allocations des capitaux devenus sans objet ouantagucun rapport avec les priorités
stratégiques.

- Les résultats (retours) sont tactiques et nos gieatégiques [Kaplan et Norton,
1996]: le cas survient lorsque les mesures sontestrées seulement sur le court terme et
quand les acteurs réservent peu de temps pouerdes indicateurs de succés ou pour une
mise en ceuvre stratégique. Le cas arrive trés sbalams la plupart des organisations qui se
focalisent uniqguement sur des données opérati@metl financiéres sans se préoccuper des
mesures non financieres.

1.2.1.3.- Les problémes liés aux Facteurs ClésSliecces (FCSs)

A partir du moment ou les dits problemes ont éiéa maitrisés, il faut définir les axes des
changements majeurs qui sont indispensables ptaindre les objectifs a long terme pour
accéder a la vision future. C’est le probléme ditdecation des FCSs qui vont conduire a la
performance adéquate et que I'on doit choisir erction de I'environnement dans lequel
opere 'organisation car non seulement ils sordrinteliés mais changent aussi souvent. La
détermination de ces FCSs doit se faire d’'une garmaniere méthodique en partant de
I'observation des forces et faiblesses de I'orgatiog, de I'évolution de I'environnement par
rapport aux clients, aux fournisseurs, etc. d'ayiaet se baser sur un consensus entre les
groupes d’acteurs de l'organisation au moyen d'wainstorming et non pas dictée de
maniere unilatérale par un dirigeant ou étre isseialiscussions décousues entre plusieurs
cadres de l'entreprise [P.Iribarne,2003,2006]. Ustirgue les FSC gagnants permettant
'augmentation des parts de marché, et les FCSfiqmés qui permettent de pénétrer de
nouveaux marchés [Ducq, 1999]. Sur la base de liarméon des FCS seront ensuite
déterminés les objectifs stratégiques. De plusgéinisation doit spécifier les objectifs dans
tous ses différents processus (probléme de déstinpet vérifier leur cohérence.
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1.2.1.4.- Les probléemes liés au systeme d’objectifs
Parler de la performance revient aussi a motiveatgeurs et a les conduire vers I'atteinte des
objectifs stratégiques qui devraient étre déclidéss tous les processus constitutifs du
systéme de production [P.Iribarne, 2003, 2006 nd&wiez, 2000, 2003]. Ce systéme revient a
affiner la question sur ce que I'organisation Viaire ou réaliser pendant une période plus ou
moins longue suivant que l'objectif est de naturat8gique, tactique ou opérationnelle. Les
problemes viennent de :

- la précision de I'énoncé des principes qui doriner un sens a la finalité des actions
a effectuer sur le long, le moyen et le court terme

- la précision des buts opératoires a poursuilwaedmaniere précise qui va orienter
les actions vers I'atteinte de cette finalité,

- la fagon de répertorier les FCS a maitriseroguistituent les éléments nécessaires a
I'atteinte des buts.

a)- La formulation et la fixation des objectifs :
Cette formulation est tres dépendante de celleadstrhtégie. Si cette derniére n’est pas
précise, les objectifs a fixer ne seront pas adéq@ette fixation des objectifs constitue un
élément crucial et fait partie des compétencesade bssentielles a la réussite. Elle permet a
I'organisation de savoir exactement ou elle veuivar et en conséquence d’élaborer des
plans d’action pour y parvenir. Toute formulatidolgectifs doit commencer par la définition
des Facteurs Clés de succes qui ont un impactaspefformance percue et attendue de
I'entreprise dans son ensemble [P.lIribarne, 20@HR0O

b)- La déclinaison des objectifs :
Cette déclinaison concerne le déploiement des tisjestratégiques a travers tous les
processus les cibles qui sont les centres de su€e&ss processus meritent, d’étre choisis
minutieusement non seulement au niveau horizordizd aussi vertical.

- Déclinaison verticale :
Elle consiste en un déploiement qui permet de niécles objectifs stratégiques en objectifs
tactiques, qui a leur tour seront décomposés eactits opérationnels.
Cette déclinaison doit permettre d’arriver a défiles objectifs d’'un niveau inférieur
permettant d’assurer l'atteinte des objectifs dueau supérieur suivant et ainsi de suite
jusqu’a la réalisation des objectifs stratégiquelte doit permettre un établissement d’'une
relation de cause a effet qui permet de réaliserelation hiérarchique des objectifs. Si
I'organisation n’arrive pas a établir cette relatibatteinte des objectifs stratégiques est loin
d’étre réalisée.

- Déclinaison horizontale :
Cette déclinaison permet d'assurer l'optimisatiogs dlux de travail a travers tous les
processus séquentiels de réalisation. Cette dé&dimaloit aboutir a I'établissement d’'une
succession d'objectifs affectés aux différents pssas présents dans I'organisation servant a
fournir les valeurs a partir des perspectigbsnts. Dans la perspective ou ces objectifs sont
en contradiction les uns avec les autres, la coméirvers la réalisation de I'objet devant
satisfaire le client sera interrompue, et la penmmce de l'organisation se trouvera
compromise.
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c)- La cohérence des objectifs :
Le probléme se situe dans la décomposition et idriboition au sein du systeme d’objectif.
La cohérence doit étre analysée au moyen de déumeéls essentiels : le domaine de la
performance et le type d’expression de I'objecBu¢g, 1999]. Les liens et la cohérence
peuvent s’avérer difficiles a établir entre deuyeobfs qui ont des domaines de performance
différents. De méme, il est difficile d’agréger deabjectifs qualitatifs sans utiliser des
méthodes de transformation d’un état qualitatiétt quantitatif [Ducq, 1999].

1.2.1.5.-. Les problémes liés a la compréhensioriatetionnement du systeme
piloté et de pilotage
lIs concernent non seulement la détermination dedres de décision de chaque niveau
respectif qui vont permettre la transmission de iBransuccessive jusqu’au plus bas niveau
des décisions concernant les objectifs respeatiésI'gn attend d’eux pour la réalisation des
objectifs finaux mais aussi la maniere a transmes objectifs de maniére descendante et le
retour des résultats (feed-back) d’'une maniérenalsede jusqu’au plus haut niveau [Ducq,
1999].

ay La détermination des processus clés
C’est le probleme de ne pas savoir ce que l'ortqaillb arrive que les organisations n’arrivent
pas a déterminer les processus a mettre en placebmmn exécuter les stratégies mais aussi
les capacités requises pour faire fonctionner quioger ces processus dans I'immédiat et
dans le futur. Tout ceci revient a dire que lesanigsations n'arrivent pas a établir un
« Process maps » [Kaplan et Norton, 1996 ; Krazf®3 ; Neely et al., 2003 ; Bourne,
Franco, Wilkes, 2003] qui montre les processusntigde et importants en place, les activités
clés qui constituent chacun des processus, leseségs de ces activités, les ressources
nécessaires pour chaque activité et les résubarsis. L'absence de la liste des processus
clés et des activités peut conduire les employae pas comprendre le fonctionnement de
I'entreprise, a ne pas mesurer de maniere effieEequ’ils font mais aussi a ne pas
comprendre les résultats de leur travail.
Outre les avantages de I'établissement du « pravegs», il permet de faire connaitre les
réles et les responsabilités de chacun, de biaswar que les activités sont bien intégrées et
connectées, de bien comprendre les exigencesidatscld’aider a avoir une culture positive
sur les raisons de travail de chacun, et enfinafiarager a la contribution de I'amélioration
de la performance.
Ce probleme se rapporte aux IP et aux mesuresspomdantes qui devraient étre liés au plan
stratégique et déployés de maniére horizontalerticale dans toute I'organisation.

b)-La détermination des centres de décision
C’est le probléme de ne pas savoir comment onepilats centres de décisions font partie des
éléments du pilotage de l'organisation. C’'est paargces centres se trouvent dans les
différents processus de I'entreprise. L'organisafi@sséde aujourd’hui un véritable systeme
de décision qui dépend d'un systeme d’informati@msdlequel les centres de décisions
puisent toutes les informations leur permettartralesférer les cadres de décisions constitués

47




Chapitre 1- La mesure de performance : évolutionpfgmes et besoins méthodologiques

par des informations auxquelles sont associés dextds, des variables de décision, des
contraintes et des critéres [Doumeingts, 1984 cchbtée, 1995 ; Ducq, 1999].

Le centre de décision transmet un cadre de décaigrcentres des niveaux inférieurs ou de
méme niveau. Il se crée alors une hiérarchie pytaimides centres de décision correspondant
a une décomposition de la structure d’objectifsgagks sont liés des variables de décision et
des indicateurs qui mesurent les résultats. Cestaiés seront transmis de bas en haut d’un
centre de décision inférieur au plus bas niveas uarautre immeédiatement supérieur et ainsi
de suite par agrégation successive.

Si 'organisation n’arrive pas a déterminer cestra; il n'y a plus de cadre de décision qui
permet de déployer et de préciser les objectifs dauns les niveaux des processus et donc un
pilotage empirique qui risque d’étre désynchroeisgon coordonné.

1.2.1.6. Les problemes liés aux résultats attendus
lIs proviennent de l'imprécision dans la formulatiales résultats que l'on attend de
I'établissement d’un SIP [USAID, 1996]. Ce qui velite :

- décrire ou affirmer d’'une maniére trés largedbgectifs et les résultats. Ceci a pour
conségquence de rendre imprécis ces derniers ebrithiice a une grande difficulté dans la
définition ou dans le choix des IP adéquats.

- ne pas saisir exactement le genre de changeguenta se manifester tel que le
changement d’une situation, d’'une attitude, d’'umportement ou autres...mais aussi ne pas
savoir si le changement est absolu auquel caa itngation ou introduction de nouveautés, ou
bien s'il est relatif provoquant des accroissemetes décroissements, des améliorations, des
forces ou des faiblesses de quelque chose défambegpar rapport a un niveau jugé optimal,
ou enfin, il est inexistant et dans ce cas il ioudi le maintien, la protection ou la
préservation de quelque chose considérée commecable ou meilleure.

- ne pas savoir les domaines ou les cibles spéesi, dans lesquels le changement va
se produire, tels que chez les individus, savaisqat-ils ?, dans les processus, savoir quelles
activités ?, dans les groupes, ou dans les seat@ativité etc.

- ne pas différencier les activités et les stiaggjui contribuent directement ou
indirectement a I'obtention du changement. |l estessaire de connaitre les relations entre
les activités et les résultats espérés pour cordpgeaxactement les changements raisonnables
auxquels on doit s’attendre avant de construiréHes

1.2.1.7. Les problemes liés aux choix des dimensianmesurer
C’est l'ignorance des éléments a mesurer. De nambee méthodes et de théories ont été
congues pour aider les organisations dans la démale la mesure de performance, mais la
plupart insiste seulement sur le fait que cette umedevrait s’effectuer a toutes les
dimensions de l'organisation sans préciser les ésnconstitutifs de ces dimensions que
'on devrait évaluer [Bourne, Neely, Mills, Platt2003]. D'ou des difficultés dans la
construction de la liste des indicateurs possibtde choix des meilleurs IP parmi le nombre
immense des IP a choisir pour arriver a satisfaius les besoins nécessaires mais aussi les
mesures applicables a toutes les situations pessibl
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- Certains individus se penchent sur les indiagateui viennent de maniere manifeste
ou hasardeuse dans leur esprit. Pourtant cert@issnt plus adéquats et utiles que d’autres.
Le mieux serait de commencer par une liste altemmat’|P que I'on peut évaluer avec un
ensemble de critére de choix. [Bourne, Neely, 2002]

- Le choix des meilleurs IP possibles pour obtémiliste des indicateurs a utiliser et
retenus comme appropriés, optimaux, utiles seraanpilotage dans le systéme. C’est une
liste qui doit étre sélective, au nombre limiténdicateurs qui permettent de suivre chaque
objectif et chaque résultat correspondant a tolgesdimensions importantes considérées.
[Bititci, Bourne, 2001]

- Les probléemes d’IP conflictuels. C’'est un factaonsidéré comme [|'élément
conducteur de mauvaise performance que I'on pealifign de performance contradictoire
c'est-a-dire que la performance d’'un domaine detuiannihile celle d’'un autre [Bourne,
Neely, Mills, Platts, 2003].

1.2.2. Les problémes liés a l'implantation (Mise en ceuvre) du SIP
Une fois les IP définis, il est nécessaire d'impdarie SIP pour éviter que le projet reste a
I'état conceptuel.
De nombreux auteurs ont évoqué les problemes deiiviennent dans l'implantation d’'un
SIP [Globerson, 1985 ; Maskell, 1989 ; Frigo et idmiede, 1998 ; Kaplan et Norton, 1996,
Sandison et Gooderham, 1999 ; Bourne et Neely, ]2Q0@nplantation est la phase dans
laquelle le systeme et les procédures sont mislase pour collecter et traiter les données
permettant d’effectuer la mesure de maniere réguli€’est une définition orientée
technologique au départ parce qu’elle ne tientquaspte des acteurs. [Bourne et al, 2000].
Les problemes consernent la technologie d’inforomathise en place dans I'entreprise. Cette
phase est caractérisée par un processus asseaugungl les acteurs sont invités a étre
perséverants et attentifs dans le suivi de sa essgn vers la réussite [Bourne, 2000].

- elle demande des matériels, des outils, du terdps, efforts et beaucoup de
ressources pour y arriver.

- elle inclut un processus d’obtention d’informaiscassez long.

- elle peut engendrer des problémes logistiquesatlexister dans les collectes des
données et des difficultés pour mettre ces donagd®n format.
Les problemes dans cette phase proviennent sudeuta structure de l'organisation
concernant l'infrastructure du systéme d’informataui provoque des difficultés d’accés aux
données mais qui demande aussi beaucoup de temieéf@it [Neely et Bourne, 2000].
La gestion des données est un défi important pEsiehtreprises car non seulement elle est
difficile et longue mais aussi colteuse.

1.2.2.1.- Les problemes des données

Les véritables problemes résident dans les difssub’accés aux données [Bititci, 2002 ;
Neely, Bourne, 2000] :

- I'hétérogénéité des données qui constituenflies d’informations partagées dans
I'entreprise car chaque information a rentrer amitplusieurs éléments distincts de données
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individuelles non seulement par fonction, par dégraent etc. En utilisant une personne par
exemple, un département ou une fonction aura sutr I® travail de la personne, des
informations individuelles, qu’il faut identifiertegérer dans I'entreprise pour garantir
I'intégrité des données, de telle sorte qu’'on pmuiss consolider, les agréger et arriver a les
communiquer de maniére pertinente.

- la rétention des données qui fait que les donmrsmnt éparpillées dans toute
I'organisation sous différentes formes. La situatigent du fait que chaque service ou chaque
département garde les données pour soi. C'est guresies données sont souvent de formes
différentes, incohérentes et sans rapport les aves les autres.

- I'inaptitude a intégrer les différentes donnélems une seule base (Datawarehouse
par exemple) de maniére a pouvoir les exploitecatement. Ceci implique une énorme
tache et beaucoup d’effort pour restructurer lasfructure du systeme d’'information. Méme
si les dirigeants construisent un ensemble de regdtaduisant la stratégie, ils sont frustrés
par la durée (trop longue) de temps pour accédedannées et choisir ce dont ils ont besoin.
Il en est de méme pour le département de la teobieotle I'information qui se désespére en
essayant d’accéder et d'intégrer les diverses ssute données existant dans I'entreprise.

1.2.2.2.- Les problemes d'utilisation des donndékely, Bourne, 2000 ; Brown,
1996]

- Ne pas saisir vraiment I'objet du SIP qui n’eas seulement de collecter les données
mais plutdt de les utiliser comme base de prisdédision critique pour conduire I'entreprise
vers I'amélioration.

- Collecter un grand nombre de données qui corauine surcharge, les rendant
incompréhensibles pour leur efficacité. Il condig$s managers et les employés a ne pas
comprendre et utiliser les données de maniereaeHic

- Tronquer (conciser) les données les rendantipigtes dépourvues de sens. Il faut
qu’elles soient claires et compréhensibles poprike de décision.

- Collecter des données incohérentes, inutilesefictuelles.

- Ne pas utiliser les données comme base deda ge décision. Parfois les managers
fondent leur prise de décision sur des intuitionke® expériences du passé plutét que sur les
données qu’'on leur rapporte alors que les donniéas fondées peuvent étre utilisées de
maniere appropriee.

- Mesurer trop peu. C’est le fait de décider &ipdfun petit nombre de données qui
conduit a mesurer peu de variables clés reprégefitaage entiére de I'état de I'entreprise.
Généralement cette action conduit a la focalisasionles indicateurs financiers, alors que
I'on doit se préoccuper des indicateurs multiceser

- Mesurer trop souvent ou pas assez. Le fait deuree trop souvent peut conduire a
une perte d’effort inutile et a des colts élevéaidvhe pas mesurer assez souvent le progres
peut amener I'entreprise a ignorer les problemésnpiels et a manquer la prise de décisions
et d’actions au moment opportun.
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1.2.2.3.- Les problémes de temps
Le temps, I'effort et les ressources nécessairesssmvent des causes de I'effondrement des
systémes de mesure. Les gens sont découragésfprdee le processus de la construction
et I'implantation de l'infrastructure prennent trdp temps [Neely et bourne, 2000].
Les cadres supérieurs reconnaissent que la miggaer d'une infrastructure de mesure
demande du temps et que c’est un processus lerd.b@soin de plus en plus de persévérance
régulierement pour assurer la continuité du pracefssqu’a sa finition sinon les frustrations
dans la construction de linfrastructure, I'accasx adlonnées avec la précision dans la
définition des mesures etc. fatiguent et ennuiestacteurs. On a beau choisir un ensemble
d’IP adéquats, si l'infrastructure n’existe pasnenpeut jamais I'utiliser.

1.2.3. Les problemes liés a I'exploitation des donn  ées et a l'utilisation
des IP et des mesures
D’abord, le probléme lié aux conséquences de liignce de l'utilité et des rbles actifs des
mesures, c'est-a-dire ne pas comprendre qu’eltesrggBourne, Neely, 2000, 2002] :

- a conduire les acteurs a mieux agir.

- a gérer efficacement l'organisation. Il ne stagas seulement d’identifier les
mesures de ces indicateurs et de les mettre er,plaaut s’en servir pour bien manager
I'organisation.

- a établir la position de l'organisation en idBant les niveaux de performance de
tous les éléments pris en compte.

- & communiquer a chacun la direction et les nixedes tendances que I'organisation
avait atteints.

- a influencer le comportement pour tenir compelad performance des actes de ce
gue chaque individu entreprend.

- a stimuler automatiquement les actions versriction attendue et espérée.

- a faciliter les besoins d’apprentissage par n@&gonses et les résultats de la
performance pergue ainsi que par les expériencagesé
Ensuite, le probléme lié a I'absence de I'analysg dbnnées de performance.

Certaines entreprises arrivent parfois a bien aés SIP et les implanter. Mais il s’avere
aussi parfois qu’elles n'arrivent pas a gérer ahsant les données des mesures. C’est le
probleme de l'organisation actuelle car les marsageanalysent pas les données de la
performance [Neely et Bourne, 2000]. lls ne corsens pas les outils disponibles pouvant les
aider a comprendre les messages contenus dansrieéas. Ills ne disposent ni de processus
d’amélioration lié aux données ni de processusali&@tion pour des améliorations rapides en
rapport direct avec les actions prises. Les masagjaujourd’hui sont obsédés par la mesure
de performance mais ils ne prennent pas asseanpes figour travailler (agir) sur les données
de performance (analyse, interprétation...) une tpsls les ont rassemblées [Neely et
Bourne, 2000]. Pourtant, certains outils exist€itAP) et peuvent les aider en ce sens a faire
des analyses multidimensionnelles.
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Enfin, le probleme lié aux craintes des acteurssgusentent menacés par les mesures. lls
considerent le systeme de mesures comme une me@acanction car souvent, ils se
souviennent du moment ou les hauts dirigeants rsieat des données de la mesure pour
avoir 'avantage sur les autres managers et poumtngropourquoi ces derniers échouent dans
leur performance (les raisons de ne pas étre peafa). Dans de telles organisations ou les
blames existent, la mesure devient impossible eesgnne ne veut que les données de mesure
deviennent disponibles. Les gens s‘empressent denifon’importe quelle mesure (ou
nombre) plutét que de livrer la vraie performaneadker et Brotherton, 1998 ; Meekings,
1995].

1.2.4. Les problémes liés a la mise a jour des indi  cateurs
L’organisation évolue dans un environnement quingeaen permanence et dans lequel elle
doit s’adapter. Il est donc important de s’assarex les objectifs restent toujours valables et
fiables suivant I'évolution [Ghalayini et Noble, 96). La mise a jour du SIP est
recommandée par plusieurs auteurs a chaque changefeel’environnement ou de la
stratégie [Wisner et Fawcett, 1991 ; Dixon et &90Q; Lingle et Schiemann, 1996]. Les
difficultés surgissent dans le choix de ces indigeg a utiliser dans le systéme pour les
adapter aux changements. Cette adaptation se ttiaauie remplacement des indicateurs
obsoletes par ceux qui sont conformes a la situatimure et le maintien de ceux qui
permettent toujours d’avancer dans la bonne doectPour l'efficacité, tous les autres
systémes présents dans l'organisation devraiemtcBingés en méme temps par une mise a
jour. Cette derniere peut provoquer un risque ddlit@avec le nouveau SIP si les critéres de
choix des nouveaux IP ne sont pas conformes auatiins futures.

2. Les barrieres culturelles et de sous-traitanceashs I'élaboration du SIP

2.1. Les problemes de culture

Les problemes de culture d’entreprise ne sont paggiiger et peuvent étre responsables
[Bourne, Nudurapati, Bititci, 2003 ; Kennerly et,&003] :

- de la résistance des gens qui par nature n'eigmtépas le changement. Cette
attitude provoque une faible performance au nivdas employés. Il faudrait que les
employés s’'impliguent dans le processus de la rmeudébut jusqu’a la fin.

- de la considération du SIP comme un systémeadetisn. Cette attitude rend les
employés peu convaincus par peur de blame, dinlewrgperformance mais empéche aussi le
développement d’une organisation a haute performanc

- de la difficulté d’initiative dans le projet aaise en place du SIP et surtout,

- de I'absence d’'implication dans le projet de lasore de performance car ils ne se
sentent pas concernés par le SIP, et ne se sopeaiites vrais roles joués par les humains et
leur contribution a la performance et a ses mesutesmanagement et la bonne marche
d’'une organisation sont opérés par les humainshbada et sa performance est subordonnée
aux actions entreprises par eux. Cette absencelitation conduit les employés a oublier
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les interactions et les échanges entre les actdors que la communication permet de
constater la progression vers le cap fixé par dargation.

2.1.1. Au niveau de la direction
L'implication des hauts dirigeants est un éléméatdans I'établissement et la mise en ceuvre
de la planification stratégique. Elle est fondaraknipour la bonne marche du SIP. Cette
implication devrait étre active des le processusi@eeloppement du systeme. L’absence de
cette implication entraine, pour la gestion de éafggmance, de nombreuses obstacles qui
vont se manifester par :

- un manque de soutien, un manque d’intérét etddfieience de la responsabilité
pour la réussite du systeme.

- une perte de confiance liée a la non délégateoresponsabilités envers les employés
pour leur donner une habilitation dans le choixletentification des indicateurs. Les
employés vont se sentir inutiles, non responsabteseront complétement dépourvus de
motivation dans la réalisation et I'exploitation dystéme. Ce refus de partage de contrble
avec quiconque exclut entierement I'implication ldetotalité de I'organisation dans le
développement et I'utilisation du SIP. Il faudrditnner le pouvoir de contrdle a ceux qui sont
responsables et intéressés dans le processustdmsys

- une négligence au niveau du développement deepsas de communication qui
représente un lien critique entre les activités eleployés et les mesures relatives au plan
stratégique (meeting, publication etc.)

- un manque d’encouragement des employés a @at&ETes et a garder une entente
réciprogue avec la direction qui devrait cherchiecannaitre leur avis sur leur travail en
particulier si ce dernier présente une deéviatianrgpport a la direction stratégique.

2.1.2. Au niveau des employés
L'implication des employés est fondamentale pourdassite du SIP car ils sont les plus
concernés par toutes les opérations organisatiesnel’absence de I'implication des
employés va créer un sentiment de non intégratiams de systéeme et provoquera une
insatisfaction dans leur travail car ils se seniemisponsables et inutiles. Or, comme les
mesures de performance influent sur le comporterdestemployés, il y a un risque pour
gu’ils ne comprennent plus leur mission, leur inédign dans I'organisation a tel point que la
performance de cette derniére n’est pas leur pug@ation majeure. On revient a ce stade a la
situation de l'absence de considération des acteurda productivité conduisant a la
profitabilité prime. Dans ce cas la performanceeésujours financiére. Tous les systemes de
mesure focalisés sur les motivations et les récosg®se des acteurs sur la réussite de la
performance seront obsoletes.
L’idéal serait que chaque individu agit sur les dP les mesures avec des initiatives
personnelles sans qu’il y ait incitation ou supaobn provenant de quelgu’un d’autre de la
hiérarchie. C’est renforcer I'implication de toes lacteurs dans la performance.

53




Chapitre 1- La mesure de performance : évolutionpfgmes et besoins méthodologiques

2.2. Les problémes des consultants qui n’arriventgs a mettre en place le
SIP

Parfois les consultants n’arrivent pas a centrerréinions de projet sur le systeme car les
gens n’ont pas une vue de l'interdépendance deegsas, des fonctions dans I'organisation.
On rencontre souvent le cas ou le service marketeng occupe que de la satisfaction des
clients tandis que les ressources humaines desdsries employés etc. Il faudrait que les
consultants arrivent a dresser une bonne struckeirieur présentation en tenant compte de
I'interdépendance au sein de I'organisation et de®iquestions fondamentales pour avoir les
réponses précises correspondantes en rapport ewssteme de telle sorte qu’ils puissent
orienter les gens vers la performance souhaitéafleedes consultants est d’explorer, de
contrdler la qualité, la fiabilité des analysesfallit qu’ils soient capables de manipuler les
données de performance, les interpréter et leepies aux autres gens afin de pouvoir
engager des dialogues créatifs sur la planificatieda performance. Il arrive aussi que les
consultants n'arrivent pas a accéder aux requéssadteurs de I'organisation et de ce fait
abandonnent le projet [Bourne, 2005].

Conclusion: Malgré l'apparition de hombreuses méthodes aegyss depuis que le
pilotage traditionnel n’est plus crédible dans larché d’aujourd’hui, il reste beaucoup de
problemes a résoudre et plusieurs barrieres oawasrqu’il faut surmonter pour réussir a
concevoir et mettre en application le SIP et lesures correspondantes.

Partie 3 : Description sommaire des méthodes de mas de performance

Dans la premiere partie de ce chapitre, nous ageogué dans un premier temps I'évolution
de la performance industrielle de nature finamciétr monocritére ainsi que I'obsolescence
des outils de pilotage correspondants jugés pamodebreux auteurs et d’autres praticiens
d’étre irréalistes et inadéquats dans le mondafieses d’aujourd’hui car la performance est
devenue multicritere et donc, des éléments autesfiganciers y contribuent aussi. C'est
pourquoi dans un deuxieme temps, nous avons défwitres outils plus appropriés : les
indicateurs de performance organisés en systemespouir d’'information aux décideurs sur
I'état de la performance.

Dans la seconde partie, nous avons recensé leSretifés causes de défaillance dans
I'élaboration du systeme d’indicateurs de perforoeaniSIP) pour effectuer des mesures
efficaces. Une des causes principales évoquéds resh utilisation des éléments décrits dans
I'état de l'art qui constitue une véritable bareigoour la réussite d’'un SIP. Ces éléments
concernent d’'une part les différentes recommandstfroposées ou dictées par différents
auteurs et praticiens et d'autre part les diffe@denméthodes ou modeles qui ont été
développés pour I'obtention d’'un SIP efficace.

Cette partie sera consacréee a recenser et a fareascription sommaire de méthodes et de
Systemes de Mesure de Performance (SMP) qui anlefai apparition depuis le début des
années 1900 jusqu’a aujourd’hui compte tenu deligion des systemes de production et de
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I'environnement dans lequel ils vivent. La listeest pas exhaustive, néanmoins y figureront
ceux qui sont les plus connus car malgré I'accenssnt des nombres de méthodes pendant
ces derniéres décennies [Fleisher, 2003 ; Bitit@le 2004], un petit nombre a été mis en
place, testé ou implanté entierement dans lespiges [Kaplan et Norton, 1996 ; Van Aken,
Letens, Colemen, Garris et Van Goubergen, 2003ke0es forces et les faiblesses de chaque
méthode, qui seront décrites dans le chapitre stjivaette description montre un certain
nombre de difféerences mais aussi beaucoup de sig@dl@ntre eux quant a leur nature, leur
approche, les dimensions prises en considéraganstructure etc.

Ces méthodes seront décrites suivant trois cagsgyoricelles qui proposent des
recommandations, celles qui sont focalisées uniga¢raur les aspects financiers et enfin
celles qui sont qualifiées d’intégrées (modernBigus présenterons aussi a la fin, comment
ces méthodes répondent aux problemes évoquésalpagik 2 de ce chapitre.

1. Les méthodes proposant des recommandations

Comme nous l'avons mentionné précédemment, sliée@ution du marché dans lequel les
entreprises, a fortiori les systemes de productitment, de nombreuses tentatives ont émergé
non seulement pour pallier les insuffisances dethodés de mesure de performance quant a
leur contenu (les dimensions a prendre en compiaguffisance dans leur démarche
d’'implantation, I'absence des éléments nécessdars la réussite de cette derniere, et tout ce
qui est nécessaire pour la mise a jour de ces miethet systemes. Les résultats de ces
tentatives ont fait surgir des recommandationsomqiété dictées par plusieurs auteurs sur la
maniere de procéder a la conception d’'une méthanle& ftn mesure de performance
concernant les fondements caractéristiques du aesxP, leur comportement etc.

1.1. Performance Criteria SystemGloberson, 1985]
C’est une méthode de conception d’'un SIP compopiaisieurs recommandations concernant
le choix de criteres pour les IP. L'idée de bagdaebonne définition des critéres de mesure
de performance faite par I'organisation pour bitamiier, maitriser les opérations et motiver
les employés. Ces recommandations tiennent comptiaspect multidimensionnel de la
performance.
Pour l'auteur, le SIP doit comprendre :

- un ensemble de critéres bien définis et mesusable

- des mesures standards pour chaque critére,

- des procédures de comparaison de la performangella avec les valeurs standards,

- des procédures de traitements pour éliminer dast€ entre la performance actuelle
et celle désirée dans le futur.
Compte tenu de l'existence de toute une série déhadés pour concevoir un systéme
d’indicateurs de performance, il est primordialtideiver un procédé permettant de mieux
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choisir entre toutes les listes d’indicateurs exitt proposés. Aprés avoir comparé trois
techniques pour mesurer I'importance des IP, lautggere l'utilisation des techniques
comme le PMQ ou I’'AHP [Saaty, 1980].

1.2. MASKELL [1989]
C’est une recommandation destinée au processusmemtion d'un SIP, par rapport a
l'inefficacité de la comptabilité. [Andersen et [Ealgaug, 2002] Cette recommandation est
basée sur sept principes selon lesquels :

- on doit utiliser des IP en rapport avec la sgigéle I'entreprise,

- on doit utiliser des IP non financiers, en plwes dinanciers a cause des autres
dimensions a considérer,

- on doit changer les IP suivant les départemente® parties de I'entreprise qui en
ont besoin pour étre améliorées,

- on doit changer le SIP suivant les circonstan@as rapport aux changements),
sinon, il devient obsoléte,

- les IP doivent étre simples, faciles a utilised@vent permettre d’avoir une réponse
rapide enfin qu’ils soient utilisés dans le butadaduire a une amélioration continue plutot
gu’un simple outil de contrdle.

2. Les méthodes focalisées sur les aspects finarsie

Ce sont les méthodes et systémes qui ont recu dgaude critiques quant a leur
inadaptabilité dans la marché actuel [Johnson elafa 1987 ; Hall, 1983 ; Skinner, 1974 ;
Dixon et al., 1990 ; Neely et al., 1995, etc.].

2.1. La Pyramide de Dupont
[Dupont, 1903 ; Chandler, 1977 ; Skoussen etCGi1p:

C’est une architecture pyramidale fondée sur desuree exclusivement financieres qui fait
une liaison entre grand nombre de ratios finanaikenss toutes les fonctions des différents
niveaux organisationnels pour arriver a l'obtentida ROI (Return On Investment)
[Chandler, 1977 ; Neely et al., 2000] par agrégagimgressive pour assurer la pérennité.

2.2. La méthode ABC et ABM[Cooper, Johnson et Kaplan, 1986]

L’Activity Based Coasting (ABC) est une méthodedmsur la gestion des codts pour obtenir
une information sur les marges. Toutes les analysdendent sur 'unique base de codlts de
revient traités comme des codts variables affe&tdes activités. Le principe considére que
les activités consomment toutes les charges eteguproduits ou les services consomment
toutes les activités. Cette méthode nécessitesiarviglobale de I'entreprise décomposée en
processus constitués de diverses activités et iIgope cing temps : I'établissement d’'une
cartographie des processus, 'affectation des elsae des temps de travail aux différentes
activités, le choix des inducteurs et des indiaatele performance pour chaque activité,
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I'identification des quantités de ressources comaéss par activité pour un produit ou de
service, et enfin la détermination du colt de mevabu produit, le codlt total, le colt unitaire
détaillé par activité.
L’Activity Based Management (ABM) par contre, esieuechnique de gestion sur la base des
activités visant 'amélioration continue des penfances grace :

-a la connaissance des générateurs de codts,

-a la suppression des activités sans valeurs &sueé,

-a I'exécution efficace des activités a forte valajoutée pour les clients.
En réalité, 'ABC est une composante de I'ABM. L'@Best utilisé pour donner les
informations sur les colts générés au niveau digtés et des ressources tandis qu'on se
sert de ces informations dans I’ABM pour prendie décisions dans le but de les réduire a
partir de différents outils pour arriver a attemdls objectifs stratégiques.
On peut synthétiser les tenants et aboutissementa dnéthode ABC [M. Lauras, 2004]
comme suit : « Il s’agit de I'établissement po@nkemble des codts, et plus particulierement
pour les codts indirects (supports a la productiota distribution, etc.), d'une relation entre
ces colts et les ensembles d’opérations ou astigitéles consomment et les générent ».

2.3. TdC(La Théorie des Contraintes)Goldratt ; 1990]

C’est une philosophie de management qui fournit senlement les outils analytiques

permettant d’identifier les contraintes et les pipaux goulots d'étranglement d'un secteur
d'activités, mais aussi la méthodologie nécessaingr les gérer de facon a améliorer
nettement les performances. Le processus est wangste 5 étapes: l'identification des

contraintes du systeme, I'exploitation de ces @ontes, la synchronisation de tout avec la
décision précédente, la levée des contraintes dtemg etle retour au début de I'étape

lorsque une contrainte est supprimée et enfin, ehgyé@’inertie de devenir la contrainte du

systeme. La TdC contient des IP exclusivement tizas.

3. Les Méthodes intégrées

C’est le prolongement de I'établissement, suites études théoriques et pratiques élaborées
par des chercheurs, des praticiens, des théorjaikastres méthodes ou de systemes basés
sur des IP non financiers. lls tiennent compteatiégres évoqués comme le codt, la qualité,
les délais et autres...lls sont congus pour étrgyiégeet équilibrés [Lynch et Cross, 1991 ;
Fitzgerald et al., 1991 ; Morin et al., 1994 ; Aikon et al., 1997 ; Kaplan et Norton, 1992 ;
Sveiby, 1997 ; etc.].

3.1. The BS(The Balanced Scorecard)kaplan et Norton, 1992, 1996, 2000]

C’est un tableau de bord équilibré et prospectifagpour objectif de traduire la stratégie en
actions opérationnelles. Il est bati sur quatrespectives inter reliées et interdépendantes : la
finance, les clients, les processus opérationndlapprentissage organisationnel. Le principe
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est le suivant : I'objectif financier ne peut éateint et maintenu qu’a travers la satisfaction
des clients qui a son tour ne peut étre réalis&etrpvers des processus efficaces et efficients
dont I'obtention se fait a travers le développemeéas compétences et des capacités des
ressources internes [Bititci, 1998].

C’est un systeme tres connu et utilisé comme archite de base de nombreux SIP. Par
contre il est reconnu comme orienté *business uelithe reflete pas vraiment la réalité de
I'entreprise [Neely et Adams, 2000]. De plus, lestigs prenantes prises en considération
sont insuffisantes. Il ne présente pas non plusn dguide pour lidentification et
'implantation des indicateurs [Bourne, 2000].

3.2. ECOGRAI [Bitton, 90 ; Doumeingts, 98]

C’est une méthode comportant six phases donthespremieres sont dédiées a la conception
d'un SIP et la derniere a son implantation. L'angité de la méthode se trouve dans la
démarche : Objectifs — Variables — IP par une agmalescendante pour la conception et une
démarche ascendante pour I'implantation. C’estdegseméthodes qui propose l'identification
des centres de décision et des variables de déasitérentes avant celle des IP pour limiter
le nombre de ces derniers. Pour cela, Elle utilese grilles et les réseaux GRAI, des
diagrammes de décomposition, des tableaux de cudeestc. Cette méthode peut étre utilisée
dans n'importe quel systéme de production.

C’est un systeme qui insiste sur I'importance dadres de décision venant des centres de
décision permettant d’orienter les actions d’anmration des IP avec cohérence [Ducq, 99]

3.3. The Performance PRISMNeely et al, 2001]

L’architecture est fondée sur cinq perspectivepatéormance liées. Le fait de dire que toutes
les mesures de performance doivent strictementeatédie la stratégie est incorrect selon ces
auteurs, car la stratégie n'est pas le but a altejrmais un outil qui aide les dirigeants a
choisir les meilleurs moyens leur permettant diatbee les objectifs et les buts de
I'entreprise. lIs sont convaincus que I'organisatdoit savoir exactement d’abord ses parties
prenantes, leurs besoins et leurs exigences pawopdes satisfaire. C’est apres cela qu’elle
peut formuler ses stratégies et puis trouver lesgasus a mettre en place pour réaliser leurs
voeux. Ensuite, il faut qu’elle définisse les cafgcet les possibilités dont elle a besoin pour
exécuter et développer ces processus et c'est fin lgu’elle doit se pencher sur les
contributions de ces parties prenantes pour ik yine symbiose entre eux. C’est pourquoi
*The Performance PRISM* est représenté par un gri@multiples facettes correspondant a
ces cing perspectives.

La démarche de PRISM ne ressemble a aucune des améthodes. Il ressemble au BSC
guant aux quatre perspectives car il considéreiqults parties prenantes incluant ceux du
BSC. Par contre aucune méthode ne lui ressemblet guia perspective de la contribution
des parties prenantes.

3.4. Le Tableau de BordFrancais) [Vers 1930] Il est utilisé par les managers pour un
pilotage de I'organisation et construit comme uryerod’amélioration des processus de
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production [Epstein et Manzoni, 1998]. Il n’est pas document unique pour I'ensemble de
I'entreprise car chaque sous unité ou chaque mamades responsabilités avec des objectifs
respectifs. C’est la raison de I'existence de pluis TB intégrés qui servent de soutien aux
prises de décision locales. L'élaboration implitéraduction de la mission et de la vision en
un ensemble d’objectifs a partir duquel les FC®rgetraduits en une série d’indicateurs

quantitatifs. Il existe une similitude entre le HB le BSC mais la traduction du BSC en

tableau prospectif peut engendrer des confusioasrfiignon et al., 2004].

3.5. MBNQA (Malcom Baldrige Nationality Quality Award) [1987]
MBNQA a été établi pour promouvoir la gestion dejlalité totale et il est surtout axé sur 3
processus interreliés :
-L'approche: les processus utilisés pour fairechnaret développer une organisation
-Le déploiement: I'exécution de I'approche utiisé
-Les résultats: les aboutis de I'approche et glodEment
C’est une structure que toute organisation pedisertipour ameéliorer sa performance. Le
MBNQA est basé sur des criteres de récompenseédinea sept perspectives dont les six
premiers appartiennent a I'approche/déploiemdstadrnier focalisé sur les résultats.
La méthode est fondée sur les mémes principes gqupEan Foundation for Quality
Management§(2.2.22 du chapitre 2) quant aux domaines de paence considérés [Neely,
Adam, Bourne, Kennerly, 2000]. Toutes les deux $ondées sur la base du TQM (Totality
quality management)

3.6. Performance Measurement MATRIX[Keegan et al., 1989]

C’est une architecture qui ressemble au BSC etcharche d’'une part a intégrer quatre
différentes dimensions de performance qui sontdiegensions internes et externes ainsi que
les dimensions financiers et non financiers et tlapart a montrer les liens de coordination
entre ces dimensions sans que les auteurs lesciexmii vraiment comme dans le BSC
[Bourne, Neely, Mills, Platts, 2003]. De plus, $exibilité lui permet de s’accommoder a
n'importe quel indicateur [Neely, Gregory, Plat995].

3.7. Sink and Tuttle [1989]

C'est une approche classique de la méthode de ptimcedu SIP qui appréhende la
performance comme une interrelation complexe eiitreriteres qui sont : I'efficacité,

I'efficience, la qualité, la rentabilité, la qud&itde la vie du travail, I'innovation pour
maintenir et améliorer la performance et enfindatabilité/budget qui représente le but final
de toute organisation.

3.8. PMQ (Performance Measurement Questionnairgpixon et al., ,1990]

Le PMQ est une architecture basée sur des queatiearservant a identifier les domaines qui

nécessitent des améliorations et les moments appogour les réaliser. Les résultats de ces
guestionnaires sont évalués suivant 4 types d’amallalignement des actions et du SIP avec
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la stratégie, leur conformité dans sa soutenareeohsensus qui montre le degré de la
communication des stratégies et des actions paalegement vers les groupes fonctionnels
et enfin I'entente sur I'importance de consensusegard de chague domaine d’amélioration
et des IP. Le PMQ a été utilisé pour batir I'arebitire de I'Integrated Dynamic Performance
Measurement Syster§y 8.9).

3.9. The IDPMS: (Integrated Dynamic Performance Measurement System)
[Ghalayini et al.,1997]

Le systéme integre 3 domaines fonctionnels prirsaire

- le domaine de management, constitué par le neamawgt général, et les autres
fonctions dans I'entreprise, qui est responsablia digtermination des domaines généraux de
succes (pour le long terme) et spécifiques (pouaoieat terme).

- le domaine de I'équipe d’amélioration des prsoss qui sert a la réalisation de la
performance financiere et opérationnelle du systiehestriel.

- le domaine de latelier industriel qui compretes départements directement
concernés par la fabrication du produit.
Trois outils sont utilisés dans le systeme : le PMi)sé pour la détermination des stratégies,
le Half-life concept utilisé par I'équipe d’amélaiion des processus pour soutenir les
objectifs de la performance et la planification dhesizons pour lesquels les améliorations
sont attendues, et enfin le MVFCT (Modified Valuecksed Cycle Time) utilisé pour aider
les équipes a analyser I'efficacité des mesurgsedermance opérationnelle.
Dans ce systéme, l'identification des indicateursies mesures est laissée aux acteurs et
groupe d’acteurs des processus correspondant aeklagaine primaire sans étre rapportées
au management pour lui éviter une surcharge din&bion et de mesures.

3.10. The PMSS(Performance Measurement System for Service
Industrieglitzgerald et al., 1991]
C’est une méthode qui a été développée pour lespige industrielles et de service dans
lequel les auteurs proposent six axes de perforenania compétitivité, la performance
financiere, la qualité du service, la flexibilit&jtilisation des ressources et I'innovation. Elle
est plus connue sous l'appellation de « Results datdrminants framework » Dans cette
méthodes, tous les facteurs de performance soisédien deux catégorietes résultatsqui
sont constitués par la compétitivité et la perfarogfinancierest les déterminantpar les
quatres autres. La structure met I'accent suritecjpre selon laguelle I'obtention des résultats
est fonction de la performance passée de l'ensepen relation avec des déterminants
spécifiques et gu'il est nécessaire de détermasggénérateurs de performance pour atteindre
les résultats désirés.
Ce principe ressemble a celle de 'TEFQM gquant @al&gorisation en 2 groupes de facteurs
distincts : les résultats qui sont présents dassdeux architectures sont fonctions des
*déterminants* (pour le PMSSI) et des *enablergduypl EFQM).
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3.11. ProMES(Productivity Measurement and Enhancement System)
[Pritchard, 1990]

C’est une méthode construite autour du conceptldgarce motivationnelle ». [Pritchard et
al., 2002] pensent que la force motivationnellend’personne est le résultat de ses actes (ce
gu’elle fait), des produits (les résultats de sekes), des évaluations (I'évaluation des
produits), des résultats, (une fois que I'évaluaget faite) et de la satisfaction des besoins (il
peut y avoir un effet positif ou négatif suivantedes besoins sont satisfaits ou non). Elle est
axée sur les acteurs. Le systéme nécessite 7 puscgmur son €laboration et son
implantation.

3.12. Conception d’'un SIFAWwisner et Fawcett 1991]

La méthode comporte des recommandations mais aussprocessus détaillé pour la

conception d'un SIP qui ressemble a PMMatrix dedéfan et al.,1989]. Elle est constituée de
9 étapes en partant de la définition de la misgimqu’a la réévaluation périodique pour

'adéquation du SIP établi au regard de I'enviraneat compétitif en cours. Cette

réévaluation fait la différence avec celui de [Kaegt al.1989] qui ne fait que présenter leur
matrice.

3.13. SMART Pyramid|[Cross et Lynch, 1991]

Le modele SMART (System Measurement Analysis angbRmg Technique) comporte une
architecture fondée sur la liaison de toutes lesumes de performance présentes a tous les
niveaux de l'organisation. Elle a pour but de leestratégie de I'organisation avec toutes les
opérations par le déploiement des objectifs cerdt&sles clients mené de haut en bas a
I'inverse de celui des mesures qui est réaliséatedn haut. Elle comporte quatre niveaux
d’objectifs dont le coté gauche est dédié a I'eifite externe tandis que le coté droit est lié a
I'efficience interne. Les quatre niveaux de la pyide sont tels que chacun participe a
I'atteinte des objectifs stratégiques. Cette aeciitre peut étre vue comme un outil de
modélisation qui aide dans la conception d’un nauv&IP ou une réingénierie des SIP
existants. Il ressemble au BSC sur les liaisonsmiEsiures, sur la précision des contenus des 2
cOtés respectifs et méme sur les parties prenaotssdérées.

3.14. TOPP[SINTEF, 1992 ; Moseng, Bredup, 1993]

C’est une méthode basée sur un ensemble de questEs de nature générique qui se
rapporte a tous les domaines de performance. Cestigunaires permettent de déceler les
domaines qui ont besoin d’étre améliorés notamreenB dimensions. Les 2 premieres sont
semblables a celles de Sink et Tuttle, a savaffitacité et l'efficience tandis que la
troisieme concerne l'adaptabilité, traduction ddléxibilité qui permet a I'organisation de

s’adapter aux changements futurs.

3.15. Putting the Balanced Scorecard to Workaplan et Norton, 1993]
C’est une breve description d’'un processus compb&atapes pour permettre aux dirigeants
de concevoir leur BSC. Elle comporte plusieursrinéavs et plusieurs séminaires entre les
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hauts dirigeants pour arriver au consensus sudiféérents éléments a considérer pour
construire un BSC solide. Elle ressemble au praseds Wisner et Fawcett avec la révision
du SIP.

3.16. IC-Navigator of Skandia[Edvinson et Malone, 1997 ; Sveiby, 1997]

Le Skandia navigator est divisé en cing domain&s axir la finance, le client, les processus,
la rénovation et le développement. C’est un owivant a mesurer le capital intellectuel et
structurel qui considere que le capital intellecast constitué de I'addition du capital humain
comprenant toutes les capacités individuelles cor@meonnaissances, les expériences, les
aptitudes tout en tenant compte des valeurs, deltare de I'entreprise et aussi du capital
structurel composé de l'infrastructure incluant meatériels informatiques, la technologie de
I'information, les systemes physiques, la structarganisationnelle, (marques, brevets ,
secrets d’entreprise) [Skandia 1998 ; Von Kroghjd¢iNonaka,2000] qui soutient le capital
humain.

Ces éléements sont groupés en quatre divisions caj@tal organisationnel, le capital
d’'innovation, le capital de processus (procédute)eecapital client. Scandia utilise 164
mesures pour les cing domaines mais Edvinson etrdat’en recommandent que 111.

Le Scandia navigator est basé sur les quatre prage du BSC auxquelles on a rajouté le
capital intellectuel et donc la considération depleyés.

3.17. The Strathclyde’s Modelling MethodologyBititci, 1995]

C’est une méthode de modélisation du SIP comme dellSI (Systéme d’'Information) et qui
peut se faire en quatre étapes avec différentdsolfietape de modélisation débute par
I'identification des indicateurs stratégiques, étgspar la création des modéles de tous les
processus en se servant d'un Data Flow-DiagramifiddD) puis la création de modeéles de
structure pour établir les facteurs déterminantadperformance et permettre I'analyse des
causes a effets de chaque processus au niveaungadt sur les mesures de performance et
enfin le développement de modele des suivis etoddr@e au niveau de la gestion et des
activités pour atteindre les objectifs et les mgécifiques en se servant d’un State Transition
Diagrams (STD) ou de la matrice Quality FunctiompDgment (QFD) qui montre le niveau
de relation entre les IP individuels.

3.18. CPMS (Consistent Performance Measurement Sgsh)
[Flapper et al., 1996]

C’est une méthode de conception d’'un systeme cohdesgestion de la performance qui est
axé principalement sur les relations entre lesLi®modeéle, servant a soutenir la prise de
décision, est constitué de trois étapes : la défimides IP, de leurs relations et enfin de la
mise en place des valeurs cibles pour ces IP. Ui proposent aussi une classification
des IP suivant trois critéres en plus de ceux gnoi §és connus dans les littératures: le type
de décision auquel les IP sont rattachés, leuraniekagrégation et enfin les unités de mesure
utilisées.
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3.19. AMBITE (Advanced Manufacturing Business Implementation Tob

For Europgradley, 1996]
AMBITE a été élaboré a partir des grandes lignesméthodes existantes modernes (EFQM,
BSC, ECOGRAI, PMQ...) [2004]. Il est orienté processkn effet, il dispose de cing macro
processus auxquels on fait correspondre cing matesures suivant les procédés de
fabrication sur stock (MTS), assemblage sur commgAd O), fabrication sur commande
(MTO) etc. [Mc Mahon, Browne ,1993]. On dispose sairde vingt-cing indicateurs
stratégiques pour chaque type de fabrication. ffitsle considérer un FCS que I'on calque
sur la structure d’AMBITE pour produire des IP pehts a tous les niveaux.

3.20. EFQM(European Foundation for Quality Management)[1998]

C’est un mode de Management centré sur la qudlasé sur la participation de tout le
personnel, visant le succes, a long terme, patisfaction du client. Ce n’est pas un véritable
SIP mais un référentiel d'évaluation. La démarchédasée sur le principe d’auto évaluation.
L’architecture est constituée de neuf criteres doimg sont appelés les «facteurs »
correspondant a ce que fait I'entreprise et lesrquautres sont les « résultats » c'est-a-dire ce
que l'entreprise a réussi. Le principe est le quivdiobtention de I'excellence dans les
résultats est générée par les facteurs. Ce primegsemble a celle du PMSSI au niveau des
résultats et des déterminants. EFQM prend en céradidn les parties prenantes reconnues
par le PRISM qui ont un impact sur les opératiom§arganisation.

3.21. SCOR (Supply Chain Operation Reference)
[Supply Chain Council , 1993, 1996, 2008]

C’est un référentiel pour la chaine logistique cpuvre les éléments qu'il faut gérer dans la
supply chain. Il n‘aborde pas le domaine de laejedti marketing, du développement de
produits ou de la conception, des modéles peuventagoutés tels DSCOR (Design Chain
Operation Reference. (DSCOR).

SCOR offre une méthodologie de modélisation de Haine et la mise en ceuvre des
meilleures pratiques. Par sa structure de réf@e@BCOR est basé sur 5 types de processus
de management distincts avec une pyramide a qoiagaux qui représente le processus que
doit suivre I'entreprise pour améliorer ses suppgigin. Le niveau 1 ou l'on établit les
objectifs de la performance pour la compétitivitéya fournit la définition des cing processus
qui sont: la planification (plan), I'approvisiorment (source), la fabrication (make), la
livraison (deliver) et enfin la gestion de reto(neturn). Le niveau 2, dédié a la configuration
des différentes catégories de processus ou deatimméren se servant de ces processus. Elle
reflete la stratégie retenue et choisie par I'emise pour ses opérationise niveau 3 qui
permet d’affiner la modélisation. Il fournit l'infmation nécessaire pour réussir la
planification, la mise en place des cibles pouralegliorations du supply-chain, la définition
des éléments de processus, la mise en place des oémchmark, la définition des meilleures
pratiques, les progiciels pour exécuter ces deggietc. Le niveau 4 qui ne fait pas partie du
cadre de SCOR, est spécifique a chaque entreanisgest a ce stade que cette derniere met
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en pratique ses propres solutions et qu’elle adaungise en ceuvre effective des meilleures
pratiques pour obtenir un avantage concurrentiel.

Cing indicateurs sont retenus dans le SIP et restetiangés dans toute la chaine: la
fiabilité, la réactivité, la flexibilité, les coltegistiques et la gestion des actifs.

C’est un référentiel orienté processus avec desmegdnvariantes spécifiques au supply-
chain.

3.22. IPMS(Integrated Performance Measurement System)
[Bititci et al., 1997, 1998]

C’est un modele de référence dont la structurda@&sée d’'une part sur Beer's Viable System
Model [Beer, 1985] pour avoir les caractéristiqdasm systéme intégré et d’autre part sur le
BSC a partir de la relation et de I'interdépendathes quatre perspectives. C’est pourquoi les
dimensions de la mesure de performance sont stéesten quatre groupes dans ce systeme a
savoir : I'entreprise, les unités d’entreprise (bass units), les processus essentiels et les
processus de soutien. Pour chaque groupe, on dogftidérer aussi bien la performance
externe traduite par la satisfaction des clieatgompétitivité au niveau du marché mais aussi
la performance interne au niveau du déploiemerd dratégie en se servant du SIP.

3.23. QMPMS (Quantitative Model for Performance Meaurement System)
[Bititci, 1995, 1997, 2000, 2001; Suwignj®97, 2000]

C’est un systéme élaboré pour modéliser et compeeles relations entre les mesures de
performance en terme quantitative. Le processusiadele nécessite trois étapes distinctes
avec une utilisation respective d’outils tels gee ¢artes cognitives pour l'identification et les
relations des facteurs de performance corresporadémipremiére étape, les diagrammes de
causes et effets pour la hiérarchisation des festetienfin TAHP (Analytical Hierarchy
Process) [Saaty, 1977, 1980, 1994, 1996] pour datification des facteurs.

Il a été élaboré suite aux résultats de l'audi€lms I'lPMS qui révélaient des carences sur le
SIP dans les entreprises, car ces dernieres réatrpas a combiner de maniere logique les IP
financiers et non financiers. Le QMPMS se sert démm outil que 'IDPMS.

3.24. ENAPSEuropean Network for Advanced Performance Studies)
[ESPRIT, 1999]

C'est un des premiers modeéles construits suivast gendes lignes directrices de la
conception d’'un SIP intégré avec l'intégration dessures financiéres et non financieres car
I'architecture est basée sur un certain nombrepiltaghes notamment TOPP et AMBITE. Il a
été développé dans le cadre du projet ESPRIT ENARSpose trois niveaux hiérarchiques
pour la mise en place des indicateu($):le niveau Entreprise ou les IP sont vraiment de
nature générale et qui conviennent a n'importelgueitreprise industrielle. lls portent sur la
situation financiere de I'entreprise comme le retdu capital investi, le profit, les dépenses
de fonctionnement, et€2) le niveau Processus, les indicateurs sont utifi@és mesurer la
performance des processus qui sont définis daesuature d’ENAPS et qui conviennent a
peu pres a toutes les entreprises comme l'effiei@hcdéveloppement de produit, le service
client, etc(3) le niveau Fonctionnel ou il n’existe pas d’indaats génériques. Les
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indicateurs et les mesures pour chaque procesdoscion sont construits suivant les six
grandeurs : le temps, le codt, la qualité, le vaula flexibilité, I'environnement.

Le systeme ENAPS a été élaboré par la combinaissn ndeilleures pratiques pour la
conception des systemes de mesures qui ont éigéaliparavant, par différents auteurs, a
partir des grandes lignes directrices réservées suet. C’'est un systeme orienté processus
qui fournit un ensemble complet de mesures et @atdurs cohérents pour n’'importe quelle

entreprise.

3.25. PPMS(Process Performance Measurement Systerueng, 1999]

C’est un systeme d’information et un outil qui seahent les acteurs de processus dans la
I'amélioration continue de la performance de cortip€ des processus d’entreprise. Son
approche basée *processus* et assistée de la @plliesdu TQM a vocation a présenter une
vue intégrale et holistique de la performance descgssus de facon quantitative et
qualitative. Il applique une approche orientéeiparprenantes dans laquelle chaque groupe
est représenté par un aspect de la performanaspelct financier, I'aspect employé, I'aspect
client, 'aspect sociétal auxquels on a ajouté emigér aspect, I'innovation qui est le moteur
essentiel pour la performance future.

Le modele se construit en 9 étapes en partantidtntification des objectifs de processus
jusqu’a I'amélioration des processus et la modifteacontinuelle des IP pour les adapter a la
dynamique du marché. Il ressemble au BSC quantddtérents aspects retenus mais avec
une approche basée processus avec la considédatrogrand nombre de parties prenantes et
non pas orienté unit business avec comme partesaptes juste les actionnaires et le client
comme dans le BSC.

3.26. GIMSI (Généralisation de I'acceés aux Informations décisimelles en
s’appuyant sur une Méthodologie d’inspirationSystémique
facilitant les expressions d’Individualités dd’entreprise)
[Fernandez, 99, 00, 03]

C’est un tableau de bord de pilotage axé sur &8s d’information avec la participation en
groupe dans la prise de décision, dans le choiodtis pour la détermination des objectifs et
dans la construction des IP.

La démarche GIMSI s’articule autour de quatre aXdke est décrite comme suit : «des
hommes en temps gu’acteurs au sein d’'une struotgemisationnelle prennent des décisions
selon des axes de développement ou une straté@ggeopl moins exprimée, assistés par la
technologie informatique décisionnelle ».

Une fois la stratégie exprimée et les processugwes identifiés au moyen de I'approche
descendante, GIMSI place au premier plan I'imparahe la prise de décision et propose une
méthode efficace pour choisir et construire detablkes indicateurs pertinents qui constituent
une autre clé de vo(te de pilotage pour la prisgédision par une approche ascendante.

La méthode GIMSI est découpée en quatre phasesipaies constituées de 10 étapes avec
sept axes de performance qui sont : les clientsaddionnaires, les partenaires, le personnel,
le public, les processus internes, le Systemeafintion (SI).
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GIMSI ressemble au BSC avec plus de parties presail insiste sur I'importance de
'information et de l'informatique décisionnelle e la participation de groupes dans les
opérations touchant les mesures et I'amélioratmtagerformance.

3.27. IPMF (Integrated Performance Measurement Frarawork)
[Medori et Steeple, 2000]

L’architecture est congue pour guider les orgaiusatnon seulement dans la conception et la
mise en ceuvre de leur systeme de mesure de perfoenmaais aussi pour faire de l'audit
avec le SIP existant afin de 'améliorer. La stometcompléete est décrite dans 2 documents
distincts mais interdépendants : le document A (Méde travail) contenant les 6 étapes pour
la conception du systeme de mesure et le documéBp&ctrum/Checklist) contenant la liste
des mesures financiéres et non financieres (10&) ks descriptions et méthodes de calcul
de chaque mesure suivant 6 priorités de compédittuii sont : qualite, colt, flexibilité, délai,
livraison, croissance future. L’'approche comporfghéises bien détaillées.

Le systéme est axé sur I'externe et l'interne g@port aux six priorités mais ne prend en
considération aucune partie prenante. Il conties iddicateurs génériques adaptables pour
toutes les organisations avec une méthode de cimeeaftaillée du SIP pour celles qui n’en
ont pas et propose aussi un audit pour ameélior8iReexistant qui facilite I'identification des
mesures dites « false alarms » a éliminer et tpgpg » a implanter.

3.28. Strategy magKaplan et Norton, 2000]

C’est une méthode d’amélioration de la mise en esavide I'exécution des stratégies. Elle
sert a présenter les objectifs clés sous une fgnagghique et imagée. Basée sur le BSC, elle
peut se faire sur les quatre axes de stratégie. Usigation permet de décrire et de
communiquer les stratégies a différents groupepaides prenantes. Elle peut décrire la
maniere de création de la valeur par les orgaonisstau moyen d’'un ensemble de processus
liés aux activités, aux employés, a la technologoeir mieux comprendre et exécuter
pleinement les stratégies. Elle est complémentirddSC et de la partie *Putting BSC to
work*. C’est le BSC de troisieme génération.

3.29. MSDP(Measurement System and Development Process)
[Rentes, Carpinetti, Van Aken, 2002]

C’est une méthode constituée de processus pasdepasherche sur les IP pour les définir,
les déployer, les implanter, les intégrer et leadre faciles a comprendre suite aux
recommandations et aux méthodes de conception Rlaj& I'on trouve dans la littérature
[Neely et al ,2000; Globerson, 1985 ; Maskell, 498rown, 1996, et d'autres]. Elle
comporte 7 étapes dont la derniere est la platidicadans I'exécution du systeme ou
I'implication des acteurs est critique. C’est pawfcette étape est constituée d’'un ensemble
d’activités comme :

- les collectes des données et la représentataphgue de chaque IP,

- 'apprentissage des gens impliqués dans lesateiales données,

- 'apprentissage de I'organisation entiere pouslie,
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- la connexion des buts des parties prenantesRyux |
- savoir qui est responsable des collectes de @dsnné
- les outils utilisés, la fréquence des collectes.
Tout ceci permet de montrer que chacun est resptineacomprend ['utilité du SIP.

4. Observations, analyse et constats

De ces descriptions trés breves, force est de at@nstue certaines méthodes et SIP sont de
nature purement financiére (Dupont Pyramid, ABCC)@ndis que d’autres comportent des
mesures financieres auxquelles on a rajouté desregenon financiéres afin de tenir compte
des réalités de I'environnement dans lequel videstorganisations. Il y a ceux qui ont
considére les mémes dimensions prépondérantesgppearformance comme TOPP et Sink et
Tuttle (efficacité et efficience), EFQM et BNQA doint les mémes structures des domaines
de performance et les mémes principes qui sontsaxda gestion de la qualité totale.

D’autres ont des approches semblables comme le PBMI$SEFQM avec leurs deux groupes
de facteurs distincts de telle maniere que la reussl niveau des éléments d'un groupe
conduira a la réalisation des éléments de l'al&radussite des résultats sont fonctions des
déterminants pour le PMSSI et les *enablers* poBFQM). Plusieurs méthodes sont
considérées comme ressemblantes aux BSC car wmincedmbre sont fondées sur des
perspectives comme le PRISM, GIMSI, PPMS, etc. d@senémes dimensions considérées
mais aussi des différences notamment sur I'enveorent externe quant aux parties
prenantes ou chez le BSC elles sont réduites dionaaires et aux clients. Il en est de méme
pour le BSC et MATRIX que certains auteurs jugesgsemblantes quant aux dimensions
considérées mais avec des liens qui ne sont pesembexplicités chez MATRIX.

Certains ont adopté [I'approche (descendante) topdaet (ascendante) bottom-up
(PYRAMID, ECOGRAI, GIMSI, etc.) pour réussir: pardes objectifs stratégiques, les
déployer a travers tous les processus jusqu’altaniepérationnel et par agrégation, partant
du niveau opérationnel, I'approche permet d’asdareonduite vers la meilleure performance
de I'organisation. D’ailleurs certains sont orienxclusivement processus (ABC, PPMS,
SCOR, ENAPS, AMBITE etc.) pour le choix des IPest y implanter. Parmi les méthodes, |l
y en a qui présentent une véritable méthodologee aes étapes bien décrites pour choisir les
IP et les implanter (ECOGRAI, GIMSI, IPMF, PPMS, aNer et Fawcett, Putting the BSC in
work etc.). C’est ainsi que certains insistentlaurohérence du SIP quant aux IP a retenir et
suivant le type de décision ou d’autres facteurgtanir comme l'importance du systeme
d’'information (GRAI, CPMS, GIMSI etc.). Par contie, plupart sont difficiles a mettre en
ceuvre suite a l'absence d’'une méthodologie poudabtFation et l'implantation (BSC,
SMART, PRISM etc.). Nous pouvons retenir aussiisence des référentiels qui servent de
base aux SIP pour toutes entités organisationnetles®me particuliéres (SCOR, IPMS). De
méme certains disposent d’'IP génériques (TOPP, PAMBITE, ENAPS, Medori et Steeple
etc...) adaptables pour tous. Par contre, tous csterags et méthodes sont basés sur
I'élaboration d’une stratégie au départ sauf leSNRIqui démarre avec I'identification des
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parties prenantes et leurs besoins. C’est ausselg qui prend en considération leurs
contributions dans le SIP. Enfin, on peut noteprigsence d’'un seul systeme qui inclut dans
ses dimensions I'élément intangible (capital ietetliel) : Skandia Navigator et un autre dont
le fondement est axé sur la motivation personnéli®MES.
Ainsi, en se penchant sur les dires de plusieutsuas; de nombreuses approches ont été
introduites pour la conception d’'un SIP [Brown, &#9%aplan et Norton, 1996 ; Cross et
Lynch, 1995 ; Neely et al, 1996 ; Olive et al, 1P9%®s approches sont toutes ressemblantes
mais les processus n'offrent pas beaucoup de peaciet de guide surtout pour
I'implantation. Ce défaut est critiqué surtout péarers auteurs [Neely et al, 1996 ; Bourne et
al, 2000; Neely et al, 2000]. En effet, de nomRreauteurs proposent différentes
architectures mais ne prétent que peu d’attentilancanception et I'implantation c'est-a-dire
gu’ils négligent les outils et les méthodes nédessaa I'exécution de ces taches (sauf
Hronec, 1993 ; Neely et al, 1996). Aussi, les proids existent dans plusieurs processus,
notamment sur :

- la définition du SIP auquel les mesures se rappbrles éléments a prendre en
compte pour choisir les IP),

- 'implantation (la mise en ceuvre) du SIP (leshpemes liés aux données),

- l'interprétation des mesures issues des IP,

- leur renouvellement.
Maintenant que nous avons présenté les proble@eslia définition, a I'implantation et a
I'exploitation du SIP et que nous avons décrit\mident les différentes méthodes existantes,
nous allons voir leurs contributions par rappost ptoblemes présentés précédemment.

5. La contribution des méthodes et des systémes waivis des difficultés dans
I'élaboration du SIP.

Nous allons répertorier dans ce paragraphe legrdiffes méthodes et montrer leur
contribution aux différents éléments jugés impdeast essentiels pour un la mise en place
d’un SIP efficacdTableau 2).

Ces éléments sont répertoriés de maniere concsE €s :

1- La vision : traduction de la position souha@édeng terme.

2- La stratégie : définition des actions qui pdtarg d’'atteindre cette vision.

3- Les FCS (Facteurs Clés de Succes) : les axehateggement indispensables pour
accéder a la vision.

4- Les objectifs : la précision des éléments aslgjlles actions vont conduire a
I'atteinte de ces visions. Ces objectifs doivenind part étre déclinés de maniere verticale et
horizontale mais aussi étre cohérents.

5- Les Processus Clés : lls concernent la détetimimdes processus essentiels et les
activités qui conduisent a la bonne performanckodganisation.

6- Les Centres de décisions : ils permettent lestrassion des cadres de décision dans
tous les autres centres qui se trouvent dansflésatits processus de I'organisation.
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7- Dimensions/Indicateurs de performance : les dsioms sont citées dans plusieurs
méthodes mais les indicateurs correspondants rnigpasrspéecifiés.

8- Le Sl (systeme d’information) qui provoque naulement les problemes dans
I'accés aux données mais aussi dans leur utilisatio

9- L'amélioration continue : c’est la mise a jowesdIP qui permet de s’adapter aux
changements de I'environnement (interne et externe)

10-Implication des acteurs : les hauts dirigedetsmanagers et les employés sont les
organes conducteurs de la mise en place d’'un SIP.
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Tableau 2- Contribution des méthodes vis a vis defkifficultés de I'élaboration de SIP

Eléments Le Implic
pris Les . Syst. .
en comptg _L._a La' _ Les ITes_ Processuk Syst. Dimens/ Info. ation
Vision| Stratégie| FCS Objectifs ) de 1P des
Méthodes clés Décision S Acteurs
Dupont P. oui
TB (FR) oui oui oui oui oui oui
PCSystem oui oui oui
MBNQA oui oui oui oui oui oui
ABC/ABM oui oui
P MMatrix oui
S&T oui
ECOGRAI oui oui oui oui oui oui
PMQ oui oui oui
TdC oui
PMSSI oui oui
ProMES oui oui
W& F oui oui oui
PPS oui oui oui oui oui
BSC oui oui oui oui oui oui
TOPP oui oui
PBSCW oui oui oui oui oui oui
SKANDIA oui oui
SMM oui
CPMS oui oui
AMBITE oui oui oui oui oui
EFQM oui oui oui oui oui
SCOR oui oui
IDPMS oui oui oui oui
QMPMS oui oui
IPMS oui oui
ENAPS oui oui oui oui
PPMS oui oui oui
GIMSI oui oui oui oui oui oui oui
IPMF oui oui oui oui oui
Strat.Map oui oui oui oui oui
PRISM oui oui oui oui oui
MSDP oui oui oui oui oui oui

En conclusion

Nous sommes en présence de nombreuses méthodesyetéimes qui présentent un certain
nombre de différences mais aussi plusieurs sirdéisudans plusieurs points de vue. D’'une
part, on peut dire qu'’il existe beaucoup de liemseseux et d’autre part, ils ont été congus et
déterminés de fagcon empirique ou théorique surasebde nombreuses expériences des
consultants ou de théoriciens. Quoiqu’il en saitum d’eux ne dispose d’une couverture
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totale ou compléte pour la réussite dans la corwept la mise en ceuvre dun SIP
parfaitement intégré.

Aussi, il est envisageable de regrouper toutessicatarités et ces quelques différences afin
gue chacun puisse bénéficier des apports des algnssle but d’obtenir un systéme qui va
contribuer & la conception des IP, & leur impléomagt a leur exploitation pour I'efficacité de
la mesure de performance.

Pour ce faire, nous allons faire un rapprochementune intégration macroscopique qui
permettra de réunir les composants communs a emsnéthodes et systemes, de spécifier
chacun de ces composants, les relier entre euanabiner leurs points forts dans le but de
créer un véritable méta cadre de la méme facoegumodeles d’intégration existants pour la
modélisation d’entreprise ou du systéeme d’inforomapour leur efficacité.

CONCLUSIONS

Ce chapitre nous a permis d’évoquer, a travers [emties :

* |'obsolescence des outils traditionnels notammerstystéme comptable qui n’est plus
apte a gérer la performance des systémes de piaaldet nos jours.

* la nécessité d’élaboration de nouveaux outils dietgge constitués d’'un ensemble
d’indicateurs cohérents = des mesures + des olgjgcties variables de décision +des
moyens d’action + des plans d’action actualisés $SENS (la direction donnée par la
stratégie d’entreprise) [CPC, 1997 ; Ducq, 1999].

» les difficultés dans I'élaboration du SIP constipar ces indicateurs qui ne sont pas
choisis de maniere désordonnée mais cohérenteapaont le déploiement de la
performance le long des niveaux décisionnels cpomdant a la décomposition des
objectifs et des variables de décision.

* la nécessité d’'intégration macroscopique des @iffias méthodes et modéles des SIP
existants par suite de leurs forces et faiblessggectives qui ne permettent a aucun
d’eux d'avoir une couverture compléte pour assysrinement la mesure de
performance.

Le chapitre suivant aura donc pour objet de fa@tat de I'art plus poussé de chaque méthode
dédiée aux SIP et des cadres existants, afin deopeo un cadre facilitant I'intégration
macrospcopique des differentes méthodes.
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CHAPITRE 2

Etat de I'art des méthodes dédiées a la définitioat a
I'implantation des SIP et des cadres d’'intégratiorde
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Introduction

Dans le chapitre précédent, nous avons évoquéoledsence des méthode focalisées
uniquement sur les IP financiers et les mesuresespondantes qui n’arrivent plus a
appréhender la totalité des dimensions qui fonhesrales organisations vers l'atteinte de
leurs différents objectifs tant stratégiques, tass et opérationnels leur permettant d’obtenir
une compétitivité au niveau interne et externe pewr viabilité continuelle.

C'est ainsi que plusieurs travaux ont été élaberémtroduisant d’autres IP non financiers
pour compenser ces IP financiers dans le but dales méthodes ou des systémes intégrés
(tenant compte de tous les différents aspects viemant dans la performance d'une
organisation). Ces méthodes et systemes ont ét¢usopour étre des outils de gestion
efficaces servant a guider les organisations \&ergulissite dans leur stratégie. Lors de leur
description sommaire, outre les avantages et mirénients que nous allons lister une fois
gu’on aura fini de procéder a leurs descriptionwilées dans ce chapitre, nous avons pu
montrer (constater) qu’ils présentent des simiBides uns par rapport aux autres suivant
plusieurs criteres comme la nature des IP retdasigslomaines de performance et les facteurs
a considérer, les approches de conception et dhimtaion, leur structure etc. qui conduisent
vers une nécessité de rapprochement pour une atithgrmacroscopique globale. Pour
procéder a cette intégration, on a besoin de ctrerias travaux existants qui ont pu conduire
a un méta cadre sur lequel on pourrait s’appuyer gonstruire celui des modeles et des
méthodes de mesure de performance. C’est pourqans ce chapitre, nous allons
décrire dans un premier temps les cadres de matiétisdes systemes de production et des
systémes d’information existants et dans un deuxitamps tous les modeles et les méthodes
de mesure de performance avec plus de détaildafiscruter (disséquer) leurs composants
dans le but de pouvoir dégager encore d’autrestegistiques intéressantes servant a établir
le cadre.

La liste n'est pas exhaustive car seules les qeslqdifférentes méthodologies de
modélisation des systémes de production et d’infition ainsi que les méthodes et modeéles
de mesures de performance connus et qui ont &éut$és ou testés dans les entreprises y
sont décrits.

1. Les méthodes et les cadres de modélisation

Le nouvel ordre économique imposé par la globatisgiousse les entreprises qu’elles soient
industrielles ou non a étre réactives et flexilpesir étre performantes afin d’assurer leur
viabilité. Or un systéme est toujours en perpé&uéliolution et cette derniére entraine une
complexité dans la compréhension du fonctionnemestléments qui y sont intégrés. Pour y
remédier, de nombreux travaux ont été entreprisnétabouti a une discipline ditela
modélisation» qui s’est imposée comme un moyen incontournabler @onéliorer les
performances de ['organisation industrielle. [Bleapir, C.Braesch, V. Chapurlat, D.
Crestani ; 2003].
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Le terme « modélisation » peut étre utiligle la méme maniére que « Enterprise
engineering » ou « Enterprise architecture » [Véaha2007] dans la mesure ou ceux-Ci
contiennent tous les éléments et les impératifessaires pour la modélisation.
A notre époque, deux principaux domaines sont cogsegoar la modélisation :

- le domaine de toute organisation en tant que systimproduction qui peut étre
une entité particuliere, une entreprise, une chdagistique, une entreprise
virtuelle ou un réseau d’entreprises, une organisajpriveée publique ou
gouvernementale etc.

- le domaine du Systeme d’information qui sert déepibour la performance des
organisations dans lesquelles il est implanté.

Plusieurs méthodes de modélisation existent paudeax domaines. Aussi dans la premiere
partie de ce chapitre, nous allons décrire ces adés) et surtout répertorier celles qui ont
permis de construire un méta cadre permettant diimser plusieurs systemes a la fois pour
permettre de batir celui des systemes de mesyperfimance.

1.1. Les Eléments fondamentaux de la modélisation

La modélisation a pour objectif de formaliser toote partie de I'entreprise dans le but de
comprendre ou d’expliquer une situation existantepour réaliser, puis valider un projet
congu (Braesch et al., 1995). Outre la démarchexplicite les différentes étapes nécessaires
a la construction et a I'exploitation du modéle pgwport au cycle de vie, d’autres éléments
sont a considérer pour mener a bien la modélisaiites éléments sont les principes
fondamentaux et les différents concepts inclus tkeanadre modélisation [Vernadat, 2007].

1.1.1. Le concept de vues ou de perspectives
Il permet de se focaliser sur des aspects spéeffiqle I'entité (vues fonctionnelles,
informationnelles, organisationnelles etc.).

1.1.2. Le concept d’artefact (produits, objets) ou de construction de
modélisation (construct modelling)
Chaque vue doit fournir un langage de modélisatjan convient a différentes catégories
d’utilisateurs (les constructeurs, les proprié&girées utilisateurs, les concepteurs etc.)
auxquels on peut appliquer des instanciations poustruire des modéles dans chaque vue.

1.1.3. Le support d’'une méthodologie structurée sol ide
Ce support est indispensable pour la constructies mhodeles et I'analyse des aspects
d’entreprise dans chaque vue pour la réorganisdédioute ou partie du systeme étudié.

1.1.4. Le concept de flux
Toute architecture d’entreprise doit étre capabée dcrire et analyser les trois flux
fondamentaux qui existent dans une entreprise (feixnatériels, flux de l'information, flux
de contrdle (flux de travail).
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1.1.5. Le principe de la séparation de la fonctionn  alité et du
comportement

- la fonctionnalité concerne ce que I'entreprise téle est modélisée en termes d’activités ou
de services.

- le comportement est la maniére de travailler (oemt). Il est modélisé en termes de
processus qui définit la séquence des activitd®eetcution des services. On devrait étre
capable de réorganiser le comportement de l'ensepsans qu’il y ait impact sur la
fonctionnalité de I'entreprise ou améliorer la fdaonalité sans modifier le comportement de
I'entreprise.

1.1.6. Le principe de la séparation des processus e t des ressources

On doit voir I'entreprise comme un grand ensemiglgoebcessus d’entreprise concurrents qui
concourent pour des ressources d'un coté et d'ure,aun ensemble de ressources qui
s’allient pour I'exécution des taches de proceskadlocation des ressources aux activités de
processus doit suivre un processus dynamique obiigaet ne peut pas étre décidé dans un
modele. C'est-a-dire qu’il doit y avoir un *congtttartefact* qui sert de modérateur entre le
processus et les *constructs ressource* pour matt@mpétition les capacités nécessaires et
celles qui sont fournies.

1.1.7. Le principe de la séparation des ressources, des rbles et des
unités organisationnelles
Il doit y avoir un processus dynamique obligatcérgre les unités organisationnelles (les
départements), les vues de l'organisation et lemtagde ressources (humain ou technique),
les vues de ressource. La séparation est faitergjénéent par les moyens et le concept de
réle.

1.2. Les Cadres de Modélisation des systemes de gwotion

1.2.1. SAGACE (Solution Algorithmiqgue Génétique pou r 'Anticipation

des Comportements Evolutifs) [J.M.Penalva, 1995,1997]
C’est une méthode de modélisation de systeme @esplie « La théorie du systeme général »
de J.L. Le Moigne (1977) et qui a été concue parMithel Penalva (1994,1997),
commissariat a I'Energie Atomique. Elle comportee uémarche de modélisation, une
matrice qui représente divers points de vue. Clest méthode descriptive comportant
diverses étapes correspondant a différents nivéaumodélisation.

- Etape 1: Le contexte ou I'on décrit le systéerhdes problématiques qu’'on veut

résoudre.

- Etape 2: Le projet ou I'on précise la finalit@, mission, les objectifs, les enjeux

mais aussi les éléments nécessaire pour la réafisit projet comme les acteurs, les

moyens, les délais, le glossaire, la documentation.
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- Etape 3: Le produit qui traduit ce qu’on veudliger, a concevoir mais aussi la
justification de ce choix.

- Etape 4: Le systeme a modéliser qui décrit Istésye final modélisé. Cette
modélisation constitue I'étude systeme qui conduit’aboutissement du modéle
réalisé en tenant compte de tous les élémentséétadi cours de la démarche. Seront
incluses dans I'étude du systeme : lidentité dstéaye (nom, finalité, mission,
objectifs), les spécifications externes (horizormpgerel, phases de création,
contraintes...), la composition du systeme (quasecagosition, recadrage), et enfin
la projection qui est la modélisation par pointsvde permettant d’obtenir différentes
visions pertinentes du systéme pour comprendréaunionnement. Le systéeme y est
représenté par une matrice SAGACE selon 3 visiassiples avec 3 perspectives

d’analyse
ACTIVITE FONCTION | EVOLUTION
NEMENT
Vision Mission Taches Décisions | Ce que fait
Fonctionnelle

le systéme

Vision Ressources| Logistiqueg Coordination Ce qu’est
Organique le systéme
Vision

Pilotage Gestion Stratégie Qui pilote

Opérationnelle -
p le systéme

Performancegs Stabilité Pérennité

Figure 3 - La matrice SAGACE

1.2.1.1. Les visions :
= Vision fonctionnelle : ce que fait le systeme pgpport a son environnement.
» Vision organique : ce qu’est le systeme. C’estd@mble des ressources dont
I'agencement est le produit d’'une organisation.
» Vision opérationnelle : qui pilote le systeme ?est’la technique d’analyse de
résolution des problemes, les aspects décisionnels.

1.2.1.2. Les perspectives d’analyse
Elles mettent en évidence les liens entre :
(1) Tractivité (fonction) et la performance du sys&m
(2) le fonctionnement et la stabilité du systéme.
(3) l'évolution et I'intégrité du systeme (pérennite)

1.2.2. CIM-OSA (Open System Architecture for CIM)  [AMICE, 1993]
Il a été élaboré par le consortium AMICE en 1998sda cadre de projets ESPRIT. C’est une
architecture qui permet d’analyser les systemeégras de production [Vernadat, 1999]. Elle
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a une démarche meéthodologique pour une modélisaiidrerente de I'entreprise depuis
I'expression précise des besoins jusqu’a la dasmnipde limplantation en utilisant
I'approche processus pour l'intégration des fondiae I'entreprise. Ainsi, les phases du
cycle de vie de CIMOSA débutent par les spécificetides besoins que les utilisateurs jugent
nécessaires au niveau de I'entreprise. Ensuitet Véerspécification conceptuelle incluant
'implémentation constituée par le choix de plussetechniques dans le but de tester la
performance du modele (Simulation, analyse etc.t)erin la spécification de la mise en
ceuvre proprement dite qui décrit la maniére dartgiation et le contréle de I'exécution des
opérations dans I'entreprise.

Le cadre de modélisation de CIMOSRigure 4) ou du cube CIMOSA (fournit un cadre
conceptuel, une méthode et des outils pour asdlistidisateur dans I'élaboration d’un
modele particulier pour son entreprise. Il est cosgpd’'une architecture de référence et d’'une
architecture particuliere mais aussi constitué €’wstructure triaxiale fondamentale et
orthogonale représentant I'axe de généricité (nwsédion), I'axe de vues (génération) et I'axe
de modélisation (dérivation).

Axe des vues Génération Axe de généricitdnstanciation Axe de modelesiérivation

gEnérigue particl particulic:
fze des vues
Organisation Vue Vue V.ue
organisation organisation organisation
foxe de géndricits 0 F o o o oo oo of o oo
Ressources Vue des Wue des Vue des
ressources ressouces IessOuWICes
Sxedes modéles 000 ST o o T o n e s
Informations Vue des Vue des Wue des
informations informations informations
Fonctions Vues :ﬂ.es Vue F]ES Vue de
fonctions fonctions fonctions
B . Concepts de base . . Iiodéle
Hiveau cle mA:u:'I.ells-nlu.:nn de énéricues Ivlodiles p::rlmls particulier
Texpression des besoins Expression Expression Expression
des besoins des besains des besoins
) _ Consepts debase | progsles partisls Modsle
Hivean de modélisation des Zénérigques particulier

spécifications de conception

Hrrean de modélhsation de la

Speécifications
de conceplion

Spécifications
de conception

Spécifications
de conceplion

Concepts de base
Fénéricues

hiodéles partiels
Description de

Iiodéle
pasticulicr

Description de
limplantation

Description
de I'tnplantation

description de I'implantation Timplantation

A rchitecture de référence &ychitecture particubiére

Figure 4 - Le cube CIMOSA

1.2.2.1. L’axe d’instanciation

Il est composé de trois niveaux : d’abord le nivg&nérique qui contient les éléments de
modélisation générique de base, ensuite le niveatiepqui contient les modeéles partiels
avec des structures prédéfinies, réutilisablespeti@bles pour un domaine particulier et
enfin le niveau particulier qui correspond aux mesépécifiques d’entreprises particulieres
construits a partir des modeles partiels.

Les niveaux génériques et partiels constituentiigecture de référence de CIMOSA (sujette
a normalisation) tandis que le niveau particul@mrespond a l'architecture particuliére d'une
entreprise donnée [Vernadat, 1999].
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1.2.2.2. L’axe de dérivation relatif au cycle deewdu systeme
Il comprend : le niveau de modélisation commenganties besoins de I'entreprise, le niveau
de modélisation de conception qui permet de sgéatfi analyser des solutions répondant aux
besoins exprimés et le niveau de modélisation oheplantation pour la description du
systéme complet CIM avec l'implantation de tous &éments ainsi que les solutions
retenues.

1.2.2.3. L’axe de génération
Il est composé de quatre vues formant un cadreatilisation cohérent.

» La vue fonctionnelle qui sert a décrire la fonctialité et le comportement de
I'entreprise en termes de processus et d’actigiteés’interagissent.

» La vue informationnelle qui sert a décrire les thge I'entreprise tels qu’ils
sont percus par les utilisateurs concernant lelasions, leurs états etc.

= La vue des ressources qui sert a décrire les nessolet les moyens
nécessaires a mettre en ceuvre pour réaliseretidos de I'entreprise, leur
responsabilité, leur role, leur tache, leur modgeigion etc.

» La vue organisationnelle qui sert a décrire lacttme organisationnelle et les
compétences humaines requises, les responsabégésnctions etc.

1.2.3. GIM (GRAI Integrated Methodology) [Doumeingts et al., 1993]
Il a été élaboré au sein du LAPS de l'universitgd@aux |I. GIM est né de I'extension de
GRAI (Graphe de Résultats et Activités Interrelidsy méthodologie GIM s’appuie sur le
modéle de référence GRAI qui modélise I'entrepeiserois sous systemes :

» |e systeme physique dans lequel passent les flysigpines transformeés par des
ressources jusqu’a la livraison des produits.

» |e systeme de décision qui transmet les ordresysi¢rae physique suite au
traitement des informations ou de prise de décisielon les niveaux et
périodes.

= |e systeme d'information qui collecte, distribuesteicke les informations utiles
au systeme de décision pour transmettre les oadreysteme physique.

VUES

Information l Décision l Physique l Fonction

[ [ [

Conceptuel

r Cadre de modélisation : partie
Niveaux L centrée sur l'utilisateur

fe Structurel

Abstraction . - .
‘ Cadre de modélisation : partie

‘ centrée sur la technologie

Réalisationnel

Il Il

Organisation Technologie Technologie
de de production
I'information

VUES

Figure 5 - Le cadre de modélisation GIM
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Le cadre de modélisation GIM est constitué de deies qui sont : I'axe de points de vue de
modélisation et I'axe de cycle de vie.

1.2.3.1. L’axe de quatre points de vues de modébsa
Cet axe est constitué par : la vue fonctionnelée@nposition), la vue physique (ressources),
la vue informationnelle (données/connaissances)aetue décisionnelle (les différentes
activités et centres de décision).

1.2.3.2. L’axe du cycle de vie
Cet axe est constitué par des niveaux d’abstracttoncommence par I'analyse qui conduit a
la modélisation des fonctions sans aucune considérdes techniques et de I'organisation,
puis la conception orientée utilisateur pour la Sidération des critéres sur les codts, la
flexibilité, les capacités et tout ceci dans laspective d’évolution, et enfin la conception
orientée technique pour les réalisations en intégtas contraintes techniques et les
composants du systeme pour I'implantation.

L’architecture de référence GIM propose :

- une partie orientée utilisateur qui exprime gpécification des besoins en terme de
modele de fonction, d’'information, de décision etpdhysique (ressources).

- une partie orientée technique qui transforme dpécifications utilisateurs en
spécifications techniques en termes d’informatiod’@éments technologiques de production
nécessaires pour mieux implanter le systeme.

La force de la méthode GIM réside dans sa meéthgdold’intervention qui a été tres
développée pour ces deux parties [Vernadat, 1999].

1.2.4. PERA (Purdue Enterprise Reference Architectu re)
[Williams et Li, 1998]

Il a été développé par « The Purdue LaboratoryApplied Industrial Control, Purdue
University USA » pendant la période 1989-1991.

C'est une méthodologie d'ingénierie complete [Veiata 1999] destinée aux secteurs
secondaires et tertiaires. PERA indique en détess activités de modélisation sans se
préoccuper des formalismes qui sont laissés auxx ates utilisateurs. Dans PERA, la
description des taches et des fonctions de I'ensepest décomposée en deux systemes
séparés : le systeme d’information qui inclut Istégne décisionnel et de contrble, puis le
systéme de production.

Le cadre de modélisation est constitué seulemented® axes qui comprennent le cycle de
vie et les vues de modélisation.

Les vues production et informationnelles donnenssamce a une vue organisationnelle a
partir de la phase conception fonctionnelle quirdelies activités par les ressources humaines
et les relations organisationnelles entre ces veses. Les phases de projet d’intégration de
cycle de vie contenues dans le « master plan BERA montrent une démarche qui tient
compte des aspects réels d’application de la méthgie.
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Les phases de cycles de vie de PERA sont décritgseés :

Phase 1- Identification Identification de I'entreprise : activités, lesnites, la faisabilité,
délimitation du champ de I'étude

Phase 2- Concept Définition de la mission, la vision, les valeursgsl| politiques
opérationnelles, les stratégies, les FCS

Phase 3- Définition du projetldentification des besoins et des contraintes, daches, des
modules de fonctions requis pour I'exécution dessioins et des objectifs de I'entreprise,
construction de digramme de flux ou autres moddelentité de I'entreprise.

Phase 4- Spécification du projet ou la conceptioéliminaire : Identification des taches
humaines, la spécification de I'organisation hureagét identification des équipements de
I'information, de contrdle, des processus etc.

Phase 5- Conception détaillée pour la phase de tooctson: Spécification détaillée des
composants, des processus, des équipements, degitprales éléments de service de
I'entreprise

Phase 6- Construction et installatiorActivités de construction, d’installation, dentdle,
des tests de compétence, des sélections des opératc.

Phase 7- Opération Amélioration continue des processus de productide leur
maintenance, de l'organisation, des compétencessydtemes d’information etc.

Phase 8- Dissolution et retraitemenActivités de révision des concepts de définitom
I'entreprise. Décision de reprendre I'activité audissoudre I'entreprise.

Réseau fonctionnel du Réseau fonctionnel du
systéme manufacturier syst

eme d'informations

Architeasire ma acturiere Arch{ﬁgﬂfgz;1???b5qg?ionnelle
. ! i | .
Architecture | Architecture 21 Architecture
N Arc ecture .
du systéeme | 0 = 9 du systéme
- . QU humaine et P | 1 s - .
manufacturier| o & s - o d'informaticn
Dy D organisationnelle 5 o 2|
£ o = 2
=== g = o
I&J‘JH w =
" o 7
o870 9 g4
lE =4 a<c g
0= 3 3 |
157 2 S
| : |
= -
. 1
e ———

Figure 6 - Lesvues de modélisation de PERA
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1.2.5. GERAM (Generalised Enterprise Reference Arch itecture and

Methodology)
[IFAC/IFIP Task Force on Architecture for Entergritegration, 1997, 1999, 2000]

GERAM est en fait le résultat de synthése des qurdssus de CIMOSA, GIM et PERA
pour avoir une architecture de référence de mad#@is qu’'on peut appliquer a toutes sortes
d’entreprise

GERAM :

- fournit une architecture généralisée qui déauistles éléments dont on a besoin et
recommandés pour l'intégration et I'engineering’eetreprise.

- met en place les outils et les méthodes qui piemea n'importe quelle entreprise
de bénéficier de la réussite de lintégration cengnitialement, et les processus de
changement qui peuvent se présenter durant lgpéetonnelle de I'entreprise.

- nimpose aucun ensemble de méthodes ou d’outlsicpliers, mais définit les
criteres que doivent satisfaire ceux qui sont ¢hois

- unifie les 2 approches distinctes de l'intégmatitentreprise : celle qui est basée sur
les modeéles de produits et celle qui est basélesunodéles de processus.

- offre une nouvelle vue sur le management de pdgd’intégration et la relation de
cette intégration avec les activités stratégiquekemtreprise.

- définit aussi les concepts génériques dans tgetprde conception et d’intégration :

* les concepts relatifs aux ressources humainasdétinissent les roles
humains, leurs activités tout au long du procedgsusonception ou de changement

* les concepts relatifs aux processus qui permette décrire et de modéliser
les processus d’entreprise.

* les concepts relatifs a la technologie qui déBent les ressources utilisées
pour I'exploitation et les projets de changement.
Le cadre de GERAM est constitué de 3 dimensionédsasur le cycle de vie comme dans
PERA, sur les vues de modélisation et sur la géitéri

1.2.5.1. Le cycle de vie de I'entreprise
Le cycle de vie de I'entreprise décomposé en 7gshas
Phase 14dentification de contenu activités identifiant le contenu d’une entité tpardiere
en considérant ses limites et ses relations aveersaronnement interne et externe.
Phase 2-Définition des concepts activités nécessaires pour la définition des roissi des
visions, des stratégies, des objectifs, des coacepérationnels, des politiques etc...de
I'entite.
Phase 3-Définition des besoins activités nécessaires pour l'identification dessoins
opérationnels, fonctionnels, informationnels aimgie I'ensemble des processus et les
éléments de gestion, de contrdle requis pour l'eté&c des missions et des objectifs de
I'entité.
Phase 4-Conception: activités définissant les spécifications detiténet de ses composants
incluant les taches humaines, les taches autoresties fonctions de gestion et de controle.
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Phase 5dmplémentation (mise en ceuvrepctivités définissant toutes les taches devaat ét
accomplies pour la construction de I'entité ou aleeconstruction.

Phase 6-Exploitation (opération): activités nécessaires dans ['utilisation des @seas
opérationnels pour la production des produits tdieu de service qui constitue la principale
mission mais aussi pour le contrdle, le suivi @&luation des opérations.

Phase 7-Dissolution ou recyclage activités de recyclage, de retraitement, de teapsde
démontage, la suppression de tout ou partie dersgsa la fin de son utilisation.

1.2.5.2. Les vues de modélisation :

Elles sont constituées par les :

- Vues de contenu (Entity Model Contents views)e ¥anctionnelle, informationnelle,
organisationnelle et ressources.

- Vues objets (Entity Purpose Views) : vue prodwsesvice clients, contrdle et gestion.

- Vues d’implantation (Entity Implementation Views)ue taches humaines, taches
automatisées.

- Vues physiques (Entity Physical Manifestation W$¢ : vue ressources (software et
hardware), ressources matérielles.

1.2.5.3. La généricité
Elle concerne les modeles partiels dans un prajeéhierie d’entreprises particulieres.

1.2.5.4. Les composants du cadre GERAM
GERAM est constitué de 9 modules dont les conteides caractéristiques respectifs sont
décrits ci-apres :
*GERA (Generalised Enterprise Reference Architectuiledéfinit les concepts génériques a
utiliser dans les projets d’intégration qui sontremmbre de 3: les concepts orientés humains,
orientés processus et orientés technologies.
*EEMs (Enterprise Engineering Methodology) : des méthmgies qui décrivent les
processus d’intégration et d’ingénierie de I'entig@ La méthodologie peut se présenter sous
forme d’un modele de processus ou d’'une procédaeredtructurée avec des instructions bien
deétaillées.
*EMLs (Enterprise Modelling Languages) : langages defamt les constructions pour la
modélisation générique. lls fournissent les élém@aur la modélisation des réles humains,
des processus opérationnels, des contenus de émation, de l'information et des
technologies de production.
*GEMCs (Generic Enterprise Modelling Concepts) : ils difsent et formalisent les
concepts les plus génériques de la modélisatioonsebis €léments : les glossaires qui
deéfinissent toutes les terminologies utiliséeslparutilisateurs dans la modélisation, ensuite
les méta-modeéles qui décrivent la relation entsectincepts de modélisation disponibles dans
le langage de modélisation et enfin, les théooatologiques qui définissent le sens
(sémantique) des langages de modélisation servamé&iorer la capacité analytigue des
outils de modélisation et I'utilité des modelesndieprise.
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GERA
Generalised Enterprise Reference . I.EEM . . EMIS.
Architecture Enterprllse Engineering Metho'do_log) Enterprise Modelllmg Languages )
Identifie les concents de I'entreprised Décrit le process de I'ingénierie Eléments pour modéliser le ro6le humalin,
intégrpée P d’entreprise les processus et les technologies
Implantée dan
PEMS GEMCs
Partial Enterprise Models Generic Enterprise Modelling Concegt EET
Modéles de référence générigues e | Définitles éléments de modélisation . ; .
éléments pour concevoirgle rﬁleqhumai I'entreprise Enterprise Engineering Tools
les processus et les technologies : Supporta lingénierie d’entreprise
Supporte ) |
| Utilisé pour construire
EMs

(Particular) Enterprise Models
Représente le niveau particulier de
EMOs I'entreprise
Enterprise Modules
Modules implantables pour les I |

professions, les processus opération¢t l Utilisé pour implanter
et les technologies 7
EOS

Enterprise Operational Systems
Supporte I'exploitation de I'entreprisg

Figure 7 - Les composantsle |'architecture de GERAM (1997, 1999, 2000)

*PEMs (Partials Enterprise Models) : des modeles typess rpartiels, réutilisables qui
prennent en compte les caractéristiques communepludgeurs entreprises dans un ou
plusieurs secteurs industriels.

Ces modeles rendent les processus de modélisdfioaces. On peut étendre ces modéles
comme éléments pour les réles humains (compétecapsacités), les processus opérationnels
et les éléments technologiques. Ces modéles pewdtemtpris comme des modeéles de
référence. lls peuvent représenter aussi diffé@gtaents comme les modéles de données, de
processus etc...

*EETs (Enterprise Engineering Tools) : des outils qui tveontribuer aux processus de
modélisation par la mise en ceuvre de la méthodmlegie soutien des langages mais aussi
permettre des analyses, a la conception et adatiibn des modeéles.

*EMs *Particular* (Enterprise Models) : des modelesntfeprises particuliers qui incluent
l'intégralité des descriptions, des conceptions amdeles exécutables pour I'opération de
I'entreprise etc. On peut exprimer ces modéled’palisation des langages de modélisation.
lIs peuvent étre des modéles décrivant divers ésifeaes) de I'entreprise.

*EMOs (Enterprise Modules) : ce sont les éléments etelesources a utiliser dans la mise en
ceuvre de I'entreprise (les ressources humainessaioes a des professions spécifiques qui
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exigent des capacités ou de compétences spécifiquede type de ressources de production,
des équipement ou d’infrastructure d’'IT comme tegdiels etc.).

*EOs *Particular* (Enterprise Operational Systems) s #outiennent I'opération d’une
entreprise particuliére. Leur mise en ceuvre eddéguipar le modéle partiel qui fournit les
spécifications du systéme et identifie les moddlestreprise utilisés dans la mise en ceuvre
du systeme d’entreprise particulier.

Conclusion : De la description que nous venons de faire, la figadi®n a donc pour
but de mieux faire comprendre le fonctionnemenitatdreprise en tenant compte surtout des
facteurs humains, des vues essentielles ( fonalmnnformationnelle, organisationnelle,
ressources) et les niveaux de modélisation.

GERAM est une méthodologie assez difficile a wilicar elle propose un ensemble de
méthodes mais en donnant peu de lignes directsizeta facon de les utiliser, ce n’est pas
une méthode intégrée. C’est un cadre de modélstits complet qui n’est pas associé a une
démarche structurée. C’est un cadre dans lequslesgént des méthodes mais ce n’est pas une
méthode a part entiére [Y. Ducq, 2006].

1.3. Les Méthodes de Modélisation des Systemes ddrmation

1.3.1. ZACHMAN
Au début, le cadre d’'ingénienie Zachman était déstiux systemes d’information [Zachman,
1987] et par extension il est devenu un cadre dingrie d’entreprise [Zachman et al, 2000].
Ce cadre conceptuel est décrit par une matricésdmlBules qui couvrent les points de vue de
I'entreprise que l'auteur appellent « niveaux dtedxtion » représentés par les questions
What(quoi), How (comment) Where(ou), Who (qui), When(quand) Why (pourquoi) et aussi
les perspectives appelées « niveaux de détail stitades par les *Scope, Business model,
System model, Technology model, Representationctiant.
Le cadre n’exige pas l'utilisation de langage dedéiisation spécifique. Il garantit seulement
la prise en compte de tous les aspects de I'eigeefdl est composé d’'un axe de cycle de vie
comprenant des phases qui constituent les visiessadteurs intervenant dans le projet et
d'un axe de niveaux d’abstraction correspondanes questions que se posent les acteurs
dans le projet. Ces vues correspondent aussi apestle cycle de vie décrites par Zachman
qui est assez original par rapport a celui de GERAlran, 2003]. Dans ce cadre, les lignes
représentent les différentes perspectives (vugsehpndées par rapport aux points de vue
des parties prenantes qui peuvent étre de natsez ativersifiée selon le systéeme et les
colonnes qui sont constituées par les vues de isatiéh.

1.3.1.1. Les lignes de perspectives

1. Scope/Contexte Ce sont des vues qui correspondent au point de dase
investisseurs. Il décrit la vision du systeme, iasion, le contexte, les limites, I'architecture
et les contraintes, la faisabilité etc.
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2. Business model C’est la modélisation de I'entreprise ou du systédams la
perspective du propriétaire suite a des solutiommpgsées par le concepteur. Cette ligne
correspond a la définition des objectifs, des bdiess stratégies, de la structure et des
processus nécessaires a I'entretien de la missi@ystéme. On peut lui faire correspondre a
I'étape *concept*

3. System model il concerne les vues de l'architecte ou du (designlu systeme
fonctionnel. 1l définit les besoins, les objetss lactivités et les fonctions pour faire
fonctionner le *business model*. C’est I'étape garrespond au *Logique*.

4. Technology model C'est la perspective du constructeur (builder) déifinit en
détail les contraintes technologiques telles que dentraintes au niveau des ressources
humaines, les outils, les technologies et les nedgeC’est I'étape * Physique*

5. Detailed representatiorElle est constituée des composants concrets parfaiit
détaillés prévus par les sous-traitants.

6. Real systemc’est le systeme réel fonctionnel.

Data | Function | Network | People | Time | Motivatio:
(What) | (How) | (Where) | (Who) | (When) | (Why)
Identification ] | Objective/
/ Scope
Concepts Business
Owner’'s
. || i
Requirements KAt
)<> Architect’s
Prelimmary a1 || View
design
< Builder’s
/ view
Detailed design
S/contractor’s
Implementation & || view
] 4| | Functioning
Operation User’s view

Figure 8- Le cycle de viede ZACHMAN par rapport a GERAM (Noran, 2003)

1.3.1.2. Les vues de modélisation

1. Vue Data (what) qui décrit les entités considérées importantes pentreprise a
partir de chaque perspective. Elle modélise leméles et leur relation dans I'entreprise.

2. Vue Function (How) qui se focalise sur la transformation des objets. p@ut
I'assimiler & la vue fonctionnelle de CIMOSA. Eligfinit les fonctions, les activités de
I'entreprise.

3. Vue Network (where) qui montre les positions géographiques et les
interconnexions entre les activités internes datiéprise. Elle concerne aussi les réseaux
d’entreprise.

4. Vue People (who) qui modélise les ressources humaines et leur cg@omn
(capacité et performance, responsabilité, autori@tte colonne correspond aussi aux
interfaces homme-machine, entre les gens et leauxagu’ils exécutent.
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5. Vue Time (when) qui décrit le temps nécessaire et 'ordonnancerdantontrdle
des activités.

6. Vue Motivation (why). qui décrit les motivations des gens. Elle révetedbjectifs,
les buts opérationnels, les politiques opératidaggl’'organisation de I'entreprise, les raisons
de la prise de décision, du travail, et aussidéfjoation des stratégies et des objectifs.

Cette représentation fournit ainsi 6 perspectivégrdntes, commencant du plus haut niveau
d’abstraction de I'entreprise jusqu’au niveau lasptiétaillé de la mise en ceuvre permettant
de visionner l'intégralité de I'organisation de dacplus claire et de prendre en compte les
différentes perspectives pour prendre la décisignimale. C'est un cadre intégré
horizontalement et verticalement. Chaque celluteage fondamentalement avec celles qui
sont sur la méme ligne et la méme colonne qu’elle.

zA WHAT HOW WHERE WHO WHEN WHY
FRAI\?‘I E\.Tl‘ghéb( Entity/ Process/ Node/ Agenr Event/ End/
Relationship Input-Ouiput Line I Wori Cycle Means
SONTEXTUAL List List List List List List
’(Pflc'l’f ) of of of of of of
anner) Things Processes Locations Organizations Ewvents Objectives
EON CERIOAL Business Business Business Business Business Business
\Em.lnlqu Entity Process Network Work Flow Event Strategy
iO‘::-‘rfer) Model Model Model Model Model Model
I;O? ICAL. Logical System System Human System Business
»‘isderln Data Process Network Interface Event Rule
E’D‘;s.ieoner) Model Model Model Architecture Diagram Model
PHYSICAL Physical Application Technology = Technology Rule
Technology Presentation 5
Model = Data Structure Network Architeitins Event Design
&B?xi;lerj Model Chart Model Diagram Model
gg;-'!'OEFX-T Data Program Network Interface Event Rule
P i Component Component Component Component Component Component
(S?:l?cl:::c:-:::‘c:or] Specifications Specifications Specifications Specifications Specifications Specifications
PRODUCT
]F_::_llltl:lt;ﬁ]::g Data Function Network People Time Motivation

Figure 9 - ZACHMAN Framework

1.3.2. FEAF (Federal Enterprise Architecture Framew  ork)
[The chief information officers council, v.1.1,99

Le cadre a été congu pour faciliter I'interopérébjl le partage d’information entre les
agences fédérales et d’autres entités gouverneleeniiaest constitué de plusieurs approches,
de modeles et des définitions pour communiqueerseémble de I'organisation les relations
des éléments d’architecture nécessaires pour Eagement et le maintien d’'un FEA.

Il est constitué de huit éléments sur lesquels @tain processus de décomposition dont le
résultat a donné lieu a 4 niveaux successifs igfmddants ou chaque niveau fournit un cadre
de référence pour le suivant. Les 3 premiers nixeaantrent la progression des 8 éléments
détaillés de maniére croissante conduisant a unetste logique pour la classification et
I'organisation des représentations descriptiveletdreprise fédérale au niveau IV.
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1.3.2.1. Le niveau |
Ce niveau, qui est le plus haut du FEAF, préseese8 éléments dont I'un (drivers de
I'architecture) est externe au cadre tandis quadgies sont internes. Ces éléments sont :

- les drivers qui représentent les facteurs exseimetant le FEA au changement.

- la direction stratégiquegui assure la cohérence des changements avecrtiblesee
la direction fédérale.

- 'architecture courantqui représente I'état actuel de I'entreprise.

- I'architecture ciblequi représente les cibles pour I'entreprise dansolgexte de la
direction stratégique.

- les processus de transition qui concernent liappbn des changements a partir de
I'architecture actuelle vers I'architecture ciblenformément aux standards d’architecture tels
que les différentes prises de décision ou les proes de gouvernance, la budgétisation, le
contrdle de changement d’ingénierie.

- les segments architecturaux qui concernent laligation sur un sous-ensemble ou
sur une entreprise plus petite au sein de I'erigefgédérale entiere.

- les modeles architecturauwqui fournissent la documentation et les bases (eur
gestion ainsi que lI'implantation des changements dlantreprise fédérale.

- les standardgui sont les guides, les meilleures pratiques, ¢eugjui se rapporte a
I'encouragement de l'intéropérabilité.

1.3.2.2. Le niveau Il
[l montre & un niveau plus détaillé I'entreprises €léments de conception du FEA et leur
liaison. La moitié haute du cadre correspond afeirak de I'entreprise et celle du bas, aux
cadres de conception servant a soutenir I'entrepfie niveau, il existe :

- 2 types de drivers : les « business drivers >epgfinissent les besoins essentiels de
I'entreprise fédérale et les « design drivers » igpirésentent les moyens permettant de
satisfaire ces besoins.

- 2 types d’architecture courante : I'architectdeel’entreprise actuelle qui définit ses
besoins et les architectures de conception actuglie définissent les données, les
applications, les technologies utilisées pour stutes besoins de I'entreprise.

- 2 types d’architectures cibles : I'architecturible de I'entreprise qui définit les
besoins futurs de I'entreprise et les architectaibes de conception qui définissent les
données futures, les applications et les technedogtilisées pour soutenir ces besoins
futurs.

- 2 types de modeles architecturaux : les modelestréprise qui modélisent les
besoins provoqués par les business drivers etoeleles de conception qui modélisent les
données, les applications et les technologies séires pour soutenir les besoins
provoques par les business drivers.

- Les segments architecturaux : composés d’archiecible et courante.
- La direction stratégique : guide de développendentarchitecture cible.
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Figure 10 — FederalEnterprise Architecture Framework (Levell, II, lll, V)

1.3.2.3. Le niveau Il

Il élargit les éléments de conception du cadre poomtrer les 3 architectures de conception :
les données, les applications et la technologieceAniveau on distingue les 3 types

d’architectures associées respectivement aux :

- Architectures de conception actuelle qui sontstituées par les modeles de données
en place, les modeles d'application pour la gestittn ces données et les modéles

technologiques pour les applications de la gestemdonnées.

- Architectures de conception cible qui sont cdnégs par les modeles des données
cibles, les modeles d’application de ces donnéalesciet les modeles technologiques pour

leur gestion.
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- Architecture des données cibles qui définit lesirdees nécessaires pour soutenir
I'entreprise (modéles de données)

- Architecture des applications cibles qui défiles applications pour gérer les
données (modeles d’application)

- Architecture technologique cible qui définit lachnologie nécessaire pour les
applications servant a gérer les données (modstesologiques)

- Modeéles de conception : modeles de données duniskent I'entreprise, modéles
d’application qui définissent les applications pdar contréle des données et modeles
technologiques qui définissent la technologie céileourante (actuelle).

- Le segment architectural qui considére le domalizdfaires de I'ensemble de
I'entreprise fédérale.

- Les processus de transition qui soutiennent lgration de I'architecture courante
vers l'architecture cible.

- Les standards qui sont les grandes lignes enkeures pratiques. (Les standards
de sécurité, des données, des applications ettdehnologie).

1.3.3. CEAF (Commission Enterprise Architecture Fr  amework)
[DIGIT, V.1, 2005]

C’est un cadre qui fournit des outils pour hahilles différentes parties prenantes impliquées
dans le systéme d’information a planifier et a cammuer sur une base commune
(réciproque). Ce cadre, en plus des standards tectimaux définit les processus et
I'organisation nécessaire pour faire fonctionnerdanisation. Il contient les processus qui
assurent la continuité des échanges entre I'engeept les parties prenantes de la technologie
d’information (IT). En réalité, il sert d’outil pada gouvernance de I'IT avec une approche a
4 perspectives multiplggigure 11):

- la perspective entreprise qui décrit tous lex@ssus que le systeme d’information
(S1) doit soutenir.

- la perspective fonctionnelle (ou informationngllgui décrit les services qui
s’occupent du (SI) indépendamment du systéme dertrant des données et ses éléments
technologiques.

- la perspective application qui décrit tous leém&nts du systéme de gestion de
l'information.

- la perspective technique qui décrit tous les ne&informatiques et les
technologies utilisées.

Par ailleurs, comme le CEAF permet de lier toupleblemes de chacune des 4 perspectives,
il facilite largement une coordination, une cohéeeret une action orientée entreprise des
différentes parties prenantes.

1.3.3.1. Perspective business

C’est la mise en place par le planificateur dedsués étendues (situations) sur lesquelles les
parties des activités de I'entreprise nécessitAnol non. Il est primordial de comprendre
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les termes relatifs au mot Business. C’est pourguad besoin d’'un glossaire pour ce terme
puis la terminologie de processus qui permet derliwutes les activités contenues dans les
processus. Il faut aussi s’assurer de la relatmre&processus et le terme business*.

1.3.3.2. Perspective fonctionnelle

Dans cette perspective, I'acteur ou le propriétéorener) définit les besoins. Elle permet de
connaitre I'exécution des activités de I'entreprieenécessité du soutien de I'lT, les flux
d’'information dans ces activités, la maitrise dd@srmations, le tenant des informations etc.
C’est pour savoir quelles sont les activités qaatteprise espére a étre soutenues par I'I'T ? |l
nécessite la modélisation de processus et un glessa les fonctions de I'entreprise. Ces
fonctions sont généralement de type générique wetepe étre considérées comme des blocs
de*construct*qu’on peut réutiliser dans différenit@plantations de processus ou de services.
Il nécessite la spécification des relations ergseprocessus et les fonctions et une description
du service de fonction de I'entreprise a partirglossaire fonction. De méme, il faut un
document montrant le modéle de processus qui iedig@teur, son réle, son droit d'acces
etc. et un modele de domaine qui fournit une reprddion visuelle de ces entités
d’entreprises ainsi que leur relation sur un niveanceptuel, donnant une vision interne sur
les informations échangées et offrant un moyenlaeep les entités dans leur vrai contexte.
Les entités incluses dans le modele de domaine |g@d au glossaire *business* de la
perspective business. La modélisation du domaideitrde risque d’avoir des systemes
d’'information redondants, ou de données incohéseriidle permet de s’'assurer que les
qualités des informations identifiées dans les tions *business* sont correctement
documentées, indépendamment du processus d’ausatiati de I'lT.

Business perspective
=
%ﬁ/ Functional perspective
| |

|
%_/, é) b/;f Application perspective
| E+ Technical perspective
==t

Figure 11 - Les perspectives du CEAF

1.3.3.3. Perspective application
Dans cette perspective, le systeme d’informatioh ascu. C’est l'identification des
applications et les capacités nécessaires pouuexéefficacement les processus identifiés
dans la perspective fonctionnelle.
Pour cela on besoin d’'un document qui permet amkeggrenantes de vérifier leur vision sur
les éléments de la perspective fonctionnelle ptablié la cartographie de progiciels, leurs
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contenus, la cartographie des fonctions contre ik logiciels, le diagramme des éléments
du logiciel, les flux d’application, I'architecturdu systéme distribué, le modele de données
logiques.

1.3.3.4. Perspective technique
C’est la construction du systeme d’information goicerne :

- les matériels informatiques et les progicielsciGecessite un modéle physique de
données qui doit étre précis, efficient et exédetab

- la conception et I'implantation du systéme : El€ments des logiciels et la
technologie utilisée.

- l'architecture technologique qui donne une vustigtie des réseaux du systéme
informatique et les éléments des logiciels qui foarcher ces réseaux.

- I'architecture de référence.

- les modeles de référence technique.

1.3.4. DoDAF (Departement of Defense Architecture F ramework)
[Departement of Defense USA Version\1oh.1, 2007]

C’est un cadre d’architecture qui convient surtaux grands systemes des secteurs prives,
publics et autres...ll a surtout une caractéristidéeerminante axée sur l'interopérabilité, qui
est organisée selon une série de niveaux appet¢gld_Information System Interoperability,
LISI). Le systeme développé ne doit pas seuleneidfaire ses besoins internes en données
mais aussi ceux du cadre opérationnel dans lebest établi.

DoDAF est aussi unique dans l'utilisation de sesi&s opérationnelles " qui détaillent le
domaine opérationnel du client externe dans letpuslysteme en développement va opérer
(réf. Cadre Zachman).

La structure du cadre comporte deux couches etequaegFigure 12).

1.3.4.1. Les couches de DODAF

1. La couche des données
Elle est constituée par les éléments des donrees, attributs et leurs relations.

2. La couche de présentation
Elle est constituée d'un ensemble de produits gyt aomme des meécanismes pour
représenter, comprendre I'objet et les complexitése description d’architecture a travers
des graphiques, des tableaux ou de moyen textuefjuetsont organisés selon 4
vues permettant de visualiser les données d’anthite par I'organisation des données de
maniere logique dans une perspective spécifiqudalistique de l'architecture ; chacune
d’elles représente une certaine perspective d’utatacture.

1.3.4.2. Les vues de DODAF

1. Vues d’ensemble (All View)
Elles fournissent la description de I'architectergiere, définissent I'étendue et le contexte.
Les produits de AV fournissent des informationstipentes a l'architecture entiere mais ne
représentent pas une vue distincte de I'architectua mise en place de l'architecture
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comprend les conditions inter reliées du contexterr pl'architecture. Ces conditions
comprennent les doctrines, les tactiques, les tguksg, les procédures, les cibles, la vision,
les concepts des opérations, les scénarios, lahticms environnementales.

All-View

Deseribes the Scope and Conteat (Vorabalary] of the Architecture

‘ Operational
View
[dentifies What Meads 1o bo

Presentation Layer

Products Views

1.

Accomplished and Who Does It

Data Layer

Architecture Data Elements
’ ——ir .

Regtind o Saify infomgion
View Buchines
Relafes Systems, Services,

Systems and Services ol o } Technical Standards
View

: Prescribes Handards and
and Characteristics to & Tochesl Sondaste il Convantloas
Operational Needs Greing fenpsde
Imgherentrion Procneent

i Saleed Sy Copetiies

Figure 12 - Structure de I'architecture DODAF et les liaisons entre lesuwes DODAF

2. Vues opérationnelles (Operational View)
Elles fournissent les descriptions des taches ®tadgvités, des éléments opérationnels, des
échanges d’information nécessaires pour accormggimiissions du DOD. Elles fournissent
les représentations graphiques des noyaux opématmndes éléments, des taches et des
activitées assignés, des flux d’information entrs leoyaux. Elles définissent le genre
d’'information échangée, la fréquence des échargedaches et les activités soutenues par
ces échanges ainsi que la nature des échanges.

3. Vues systemes et services (Systems and Seliee$
Elles fournissent les descriptions textuelles apgiques des systémes et les interconnexions
du systéme qui fournissent ou supportent les fonst{les activités opérationnelles) du DOD.
Les processus de DOD comprennent I'entreprisetelligence et linfrastructure des
fonctions. Les vues des fonctions du systéme etdssources des services ainsi que les
éléments peuvent étre liés aux *artifacts* dansvless opérationnelles (OV). Ces fonctions
du systeme et ressources de service soutiennerdctastés opérationnelles et facilitent
I'échange d’information entre les noyaux opératian
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4. Vues des standards techniques (Technical SaNdaw)
Elles définissent les standards techniques, lewverdions dimplantation, les régles de
I'entreprise et les criteres qui gouvernent I'atetiiure. C’est 'ensemble minimal des regles
qui gouverne I'arrangement, l'interaction et I'ildépendance des parties du systéme ou des
éléments, pour s’'assurer qu'un systeme satisfait ensemble spécifié des besoins
opérationnels. Elles fournissent les guides pooplanter les systemes techniques sur
lesquels les spécifications d’engineering sont ésdés blocks de construction sont établis et
les lignes de produits sont développées. Cecitinoie collection de standard technique, des
conventions d’'implantation, des options standadés, régles et des critéres qui peuvent étre
organisés en profil, gouvernant les systemes atlé&sents des services, et des systémes pour
une architecture donnée.

1.3.5. FEA (Federal Enterprise Architecture)
[US Office of Management and Budget (B)W.2.1, 2006]

FEA est composé d’'un ensemble de Modeles de reféf€igure 13) (reference models)
interdépendants concus pour faciliter les analgsd$dentification des investissements, les
lacunes et les opportunités pour une collaboradiofintérieur et entre les agences. Les
modeles de références constituent un cadre pouralées éléments essentiels du FEA d’'une
maniere générale et cohérente. L'utilisation dureast des lexiques permet de mieux gérer
les portefeuilles de I'IT (Information Technology)ravers le gouvernement fédéral.

Ces modéles sont :

1.3.5.1. Performance Reference Model (PRM)
C’est un cadre de mesure de performance qui folesitmesures du résultat général du
gouvernement fédéral. Il permet aux agences dexwgérer les affaires gouvernementales au
niveau stratégique en fournissant un moyen d’atiti; d’un EA (Enterprise Architecture)
d’agence pour mesurer la réussite des investisgene@nIT et leur impact sur les résultats
(effets) stratégiques. Le modele exprime clairemerlten entre les éléments des activités
internes et I'atteinte des résultats de I'entrepadentrés sur les clients. Il facilite les décision
d’allocation des ressources fondées sur la détatiam par comparaison des programmes et
des organisations efficients et efficaces.
Le PRM est axé sur 3 objectifs principaufl) aider a produire une information pour
ameéliorer la prise de décision stratégique et digrine,(2) améliorer I'alignement et mieux
exprimer la contribution des inputs (entrées) auipwots (résultats) de sorte qu’'on puisse
créer une vison claire des résultats dés{@sdentifier les perspectives d’amélioration de la
performance qui couvrent les limites et les stmagwrganisationnelles traditionnelles.
La structure du PRM est congue pour exprimer aiaém les relations de cause et effet entre
les inputs (entrées) et les outputs (résultatsiteGasion est articulée clairement a travers
'usage du domaine de mesure, de la catégorisafiorgroupement et de la hiérarchie des
indicateurgFigure 13).

97




Chapitre 2- Etat de l'art

1.3.5.2. Business Reference Model (BRM)
Ce cadre facilite la vue fonctionnelle (plutét qujanisationnelle) des lignes des affaires du
gouvernement fédéral et tient compte de ses opaégtinternes, ses services pour les
citoyens, I'indépendance des agences, les seretdes fonctions qu'’il exécute. Il favorise la
collaboration des agences et est utilisé commenddtion sous jacente pour le FEA et les
stratégies E-Gov. Sa structure est une hiérarhaereprésentant les fonctions de I'entreprise
du gouvernement fédérdFigure.13)

Measurement
Area

| Business
| Area

[ Service

Measurement Domain

Category

Line of .
Measurement Business Service Type
Grouping
| Measurernent Sub-function I— Component
Indicator
Structure du BRM Structure du SRM

Structure du PRM

[ Service
_ Area

pro— Data Sharing
Category

Service
Standard

Structure du TRM / \

Performance Reference Model (PRM)

Business Reference Model (BRM)

Query Points and Exchange

Data and Data Assets Taxonomies

yoeoaddy

uaslsg-ssaulsng

Service Component Reference Model (SRM)
Technical Reference Model (TRM)

Structure du FEA

SHMNLIIALIHIHEYY
AISYE-LNIMNOdNWNOD

Structure du DRM

Figure 13 - La structure du FEA et les différentestructures des modeles de référence

1.3.5.3. Service Component Reference Model (SRM)
C’est un cadre orienté entreprise (Business-driveinjonctionnel qui classe (range) les
éléments de service de la maniere selon laquslioiltiennent les objectifs de I'entreprise et
de la performance. Il sert a identifier et a clags@nger) de facon horizontale et verticale les
éléments de service qui soutiennent les agencésaléd, leurs investissements en IT et leurs
capitaux. Le model aide a recommander les capadité&ervice a soutenir la réutilisation des
éléments de I'entreprise et des services a trd@aysuvernement fédéral. Les investissements
d’IT peuvent étre des fournisseurs ou des consopurgtde service. Les fournisseurs de
service permettent aux consommateurs de réutiéserentreprise et leur capacité technique.
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Sa structure est organisée de maniére hiérarchigueavers les domaines de service
horizontaux, I'indépendance des fonctions qui fduane base qu’on peut se servir comme
levier pour la réutilisation des applications, tepacités d’application, des éléments et des
services(Figure.13)

1.3.5.4. Technical Reference Model (TRM)
C’est un cadre technique et de conduite d’élémé&umponent-driven). Il catégorise les
technologies et les standards pour soutenir ehgtére la livraison des éléments de service et
des capacités. Il uniformise les TRMs d’agencetarts ainsi que la conduite d’'E-Gov en
fournissant une base pour promouvoir la réutilisatet la standardisation des éléments de
service et de technologie a partie d'une perspectus large. L'alignement des
investissements de capitaux au TRM renforce untlude@re standard commun, permettant
une collaboration et une interopérabilité interragge Les agences et le gouvernement fédéral
bénéficieront des économies d’échelle en identiferen réutilisant les meilleures solutions
et les technologies pour soutenir leurs fonctioestdeprise, leur mission et leur architecture
cible (Figure.13).

1.3.5.5. Data Reference Model (DRM)

C’est un cadre flexible basé sur des standardpeumet le partage de l'information et la
réutilisation a travers le gouvernement fédéraheyen de (par) la description standard, la
divulgation des données communes (générales),oimqgiron des pratiques de gestion des
données uniformes. Il fournit un moyen standardpgprimet de décrire, de catégoriser et de
partager les données (informations).

- Description des données : elle fournit un mogear décrire les données de maniere
uniforme, permettant ainsi leur divulgation et Ipartage.

- Le contexte des données: il facilite la divtigga des données a travers une
approche de catégorisation.

- Le partage des données : il soutient 'accég@tange des données.

Le DRM fournit un cadre de référence pour facililerCOI (Community Of Interest) en
établissant un langage commun. Il permet aussidiagnt des agences sur la gouvernance,
I'architecture des données, I'architecture de g@rde I'information.

Il peut fournir des valeurs pour les initiativesugthitecture des données d’agence en :

- fournissant un moyen de décrire de fagon cohédes architectures des données.

- construisant une sorte de passerelle des artimés de données pour faciliter les
communications entre I'entreprise et les architeaes données concernant les données,
I'architecture des données dans leurs efforts goutenir les besoins de la mission ou des
affaires du COI gu’ils soutiennent.

- facilitant la conformité avec les exigences 138ages pour les architectures des
données.

Le DRM étant un modeéle de référence, il est pré&seotnme un cadre abstrait a partir duquel
peuvent provenir des implantations concrétes. Gdtséraction permet aux agences d'utiliser
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de multiples approches, des méthodologies et dbsdogies si elles restent cohérentes avec
les principes fondamentaux du DR{#ig.13)

Conclusion : De la description faite sur les modeles orientésctihologie d’information*
(IT), on peut retenir surtout leur focalisation sles ressources de la technologie
d’information et sur les aspects de I'lT des eniggs de service ou des administrations.

On peut conclure ce paragraphe dédié a la desgriggés deux catégories de modélisation par
leur comparaison sur différents points.

1.4. Comparaison des differentes méthodes de modsliion

Cette comparaison se fera juste sur trois desresittondamentaux qui représentent les
différents aspects pris en compte lors de la msaldtin : le concept de cycle de vie, les
niveaux de généricité et les différentes vij€ableau 3, Tableau 4, Tableau 5)

1.4.1. Le cycle de vie
Toutes les méthodologies qu’on a décrites s’orignters le concept de cycle de vie, mais la
plupart ne couvrent que quelques parties du cyade(Tableau 3) montre pour toutes les
méthodologies une couverture sur les besoins, lecemiion et l'implantation. Seules
GERAM et PERA couvrent toutes les phases du cycle.

1.4.2. Les niveaux d’instanciation
lIs concernent uniquement ici les méthodes de neaté&ln des systemes de production.
Quatre d’entre elles comportent des niveaux d’'m@tdion, mais seuls GERAM et CIMOSA
offrent trois niveaux (générique, partiel et padier) (Tableau 4)

1.4.3. Les Différentes vues
Elles sont représentées dangllableau 5
Du point de vue fonctionnel, presque toutes leshodlogies fournissent une représentation
des fonctions. Au niveau ressources, elles sontseptées par la majorité, mais seules
GERAM et ZACHMAN prennent en considération les oesses humaines. CIMOSA ne
considere que les dépendances hiérarchiques, guei§IM et d’autres méthodologies du Sl
ne tiennent compte que des ressources physiquepoilsti de vue information, toutes les
méthodologies en prennent compte. Par contreyild@naler la méthode GRAI/GIM qui est
la seule & porter une attention particuliere auesys de décision. Notons aussi la seule
participation de GERAM a la vue objet et enfin ZAKIAN qui est la seule a considérer les
vues temps et motivation.
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Tableau 3- Comparaison des cycles de vie retenussddifférents cadres de modélisation

GERAM | PERA | CIMOSA |GRAI/GIM | SAGACE | ZACHMAN | FEAF CEAF DoDAF FEA
Cycle de oui oui oui oui oui oui oui oui oui oui
Vie
Identification oui oui oui Objective/ Niveau Persp. All
Concepts oui oui oui
scope I Business View
Besoins oui oui oui Analyse oui Owner & Niveau Persp. Operational
Designer’s
Définition view Il fonctionnelle view
Conception oui oui oui conception oui Designer & | Niveau Persp. Systems &
Builder’'s view
(préliminaire Spécification|  orientée 1l application | Services
et détaillée)
utilisateur view
Implantation oui oui oui Implantation Builder & Persp. Technical
orientée
Description | technique Subcontractor’s technique | Standards
view
view
Exploitation oui oui oui Functioning
system
(Opération)
(user’s view)
Dissolution oui Mise a | Entretien du
jour du modele
ou Recyclage modele
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Tableau 4- Comparaison des niveaux d'instanciatiodes cadres de modélisation des Systemes de Prodoicti

GERAM PERA CIMOSA GRAI/GIM SAGACE ZACHMAN
Niveaux Géneérique Géneérique Générique Conceptuel
d'instanciation Partiel Partiel Structurel
Particulier Particulier Réalisationnel
Tableau 5- Comparaison des différentes vues des cad de modélisation des Systéme deProduction etfbrmation
Framework Différentes Vues
Fonction- | Organisation- | Information- Ressources Décision-Opération- | Objets | Temps | Motivation-
nelle nelle nelle nelle nelle nelle
SAGACE oui oui Humaines Physiques oui
CIM-OSA oui oui oui oui
GRAI/GIM oui oui oui oui
PERA oui oui oui
GERAM oui oui oui oui oui oui
ZACHMAN oui oui oui oui oui oui
FEAF oui oui oui
CEAF oui oui oui oui
DODAF oui oui oui oui
FEA oui oui oui
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CONCLUSION

Aprés avoir décrit ces quelques méthodes et teabrigle modélisation utilisées dans le
domaine du systéme de production et du systeméodimation qui sont les plus reconnues et
utilisées ces derniéres années, et avoir aussitéauelques critéres de comparaison pour
montrer I'efficacité de ces différentes approchasys pouvons constater que GERAM se
rapproche le plus pour une vision d’analyse et @@aiche dans I'établissement d’'un méta
cadre pour le Systeme de Mesure de Performancé'ajuga présenter au cours du 3eme
chapitre. En effet, GERAM présentent une richeemibn d’outils et de concepts suite a son
fondement basé sur l'unification des concepts islsstrois méthodologies de modélisation
(CIMOSA, GRAI/GIM et PERA). Comme nous avons besdi@ faire une intégration
macroscopique de l'ensemble des nombreux modéledest méthodes de mesure de
performance existants, la démarche préconisée@BRAM serait la plus appropriée pour ce
besoin.

Mais pour arriver a faire cette intégration, il dsbord nécessaire de faire une description
détaillée des méthodes et des systemes de mesupesfdrmance pour recueillir et disposer
d’autres éléments que I'on va intégrer dans le ecddis que leur modalité de conception
respective, leur structure, leur nature, les dinoesset les domaines pris en considération
dans la mesure de performance, leur approche, flewes et leurs faiblesses etc.

2. Les Architectures des Systemes de Mesure de Rerhance : description
et synthese

L’élaboration de la plupart de ces différents syste et méthodes est basée sur les différentes
recommandations qui seront énumeérées au débuttdepegtie. Elles proviennent toutes de la
littérature dédiée aux systémes de mesures derpenice suite aux différentes critiques
adressées aux mesures de performance traditiogpelle son encouragement au court terme
[Banks et Wheelwright, 1979], pour I'absence d'dioealisation stratégique [Skinner, 1974],
pour I'encouragement d’'une optimisation locale |HdI983 ; Fry et Cox, 1989], pour
'encouragement a la minimisation de la divergepbgtdt qu’une amélioration continue
[Johnson et Kaplan, 1987 ; Lynch et Cross, 1994l f'absence d’une focalisation externe
[Kaplan et Norton, 1992]. Ces recommandations gm#lisées sur la maniere de procéder au
choix des IP que doivent contenir le SIP (Systemaditateurs de Performance) pour son
efficacité et son efficience.

2.1. Les recommandations pour la conception et I'@boration des méthodes
de mesure de performance.

2.1.1. Globerson [1985]
- Les IP doivent étre choisis a partir des objsati€ I'entreprise et permettent de faire une
comparaison des organisations qui font les mémesesh(dans le méme secteur d’activité)
- L’'objet, les collectes des données et les méthdeecalcul doivent étre bien clairs.
- on doit préférer en priorité les ratios, les nmeswobjectives que les valeurs absolues.
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- Les IP doivent étre sous le contréle (la respoifig®) de I'unité évaluée.
- Les IP doivent étre choisis a partir de la disaus entre les gens qui sont impliqués.

2.1.2. Maskell [1989]
- Les IP doivent étre en relation avec la stratéigiéabrication.
- Il faut utiliser de préférence des IP non finansiet les changer lorsque les circonstances
varient.
- lls doivent étre facile a utiliser et fournir uréponse rapide.
- lIs doivent stimuler une amélioration continue.

2.1.3. Brown [1996]
- Les IP doivent étre en nombre limité représentafindamental.
- lIs doivent étre liés a la vision, aux valeursiex FCS.
- lIs doivent se focaliser sur le passé, le préseh futur.
- lIs doivent étre en rapport aux besoins des tdjafes actionnaires, des employés.
- lls doivent étre déployés a tous les niveauxret@hérents.
- Plusieurs IP peuvent étre combinés en plusieuliseés de performance
- lIs doivent étre modifiés lorsque la stratégiéestsituations changent.

2.1.4. Neely et al., [1997]
Ces recommandations concernent les IP et le SIP
a)- Pour le SIP :
- Les IP doivent dériver de la stratégie, facileutdiser, fournir une réponse rapide et
adéquate, étre basés sur les quantités pouvansaieel’influence et le contrdle d’'un seul
utilisateur ou en coopération avec d’autres.
- lls doivent : refléter les processus de I'entisgrétre en relation avec des buts ou des cibles
spécifiques, étre pertinents, faire partie de lackmde management, étre définis clairement,
avoir un impact visuel, se focaliser sur I'améltam, étre cohérents, fournir une réponse
rapide, avoir un objet explicite, étre basés swe fommule explicitement définie et sur une
source de données.
- Les collectes de données et les méthodes del caswniveaux de performance doivent étre
claires.
- Les acteurs (clients, employés, managers) doigeatimpliqués dans le choix des IP.
- Les processus doivent étre faciles a réviseregtllP doivent étre changés suivant les
circonstances.
b)- Pour les IP
- 1l faut utiliser les ratios plutét que les nombrabsolus, utiliser des données qui sont
collectées de maniére automatique comme une Erfeocessus si possible.
- lIs doivent étre rapportés dans un simple foroadierent, étre basés sur des tendances plutot
gu’instantané, fournir des informations, étre Eégustes pour ce qu’ils représentent, étre
objectifs et non pas étre basés sur des opinions.
- lIs doivent étre faciles a utiliser et permetadenchmarking.
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- On doit se servir d’'IP non financiers.
- lIs doivent stimuler 'amélioration continue phitque d’étre un instrument de controle.

Comme différentes recherches ont été menées pmédier aux problémes identifiés dans
I'élaboration des méthodes et des systemes de eeder performance, dautres
recommandations ont été suggeérees par plusiewgsrawgt chercheurs dont voici la synthese.

2.1.5. Synthese (*):
1 - L'IP devrait étre fondé sur le role stratégigleel’'organisatiorfG. Azzon , C. Masella, U.
Bertele, 1991 ; U. Bititci, T. Turner, C. Begemag000 ; J. Dixon, A. Nanni, T. Vollmann,
1990 ; R. G .Eccle, P. Pyburn, 1992 ; M. Grady, 199R. Kaplan, D. Norton, 2000 ; D.
Medori, D. Steeple, 2000]
2 - L'IP devrait étre basé sur des criteres mudsplactivités critiques)G. Azzone, C.
Masella, U. Bertele, 1991 ; K. Crawford, 1988, A&dl/, M. Gregory, H. Platts, 1995]
3 - Les criteres doivent évaluer le travail d'urogpe et non pas seulement individ{i€l
Crawford, 1988]
4 - On doit établir des buts spécifiques que I'oit teviser K. Crawford, 1988 ; A. Ghalyini,
J. Noble, 1996 ; S. Globerson, 1985]
5 - Les mesures doivent étre faciles a comprendreg@ux qui sont évalugss. Azzone ; C.
Masella ; U. Bertele, 1991 ; L. Fortuin, 1988 ; Nkoold ; J. Quinn, 1990 ; R. Lea; B.
Parker, 1989 ; R. Lynch ; K. Cross, 1991 ; B. H.deall, 1991]
6 - Les collectes des données doivent se faireossiple par ceux qui sont évalugs.
Crowford, 1988].
7 - On doit utiliser des graphiques pour établirrd@port des données de performance
[K.Crowford, 1988]
8 - Les données doivent étre disponibles pour émision constantdK. Crowford, 1988]
9 - On doit faire un rapport sur la performancesttas jours ou par semairf&. Crowford,
1988]
10 - On doit évaluer les fournisseurs sur la géadit la performance de la livraisdiK.
Crowford, 1988].
11 - On doit se focaliser sur le caractere de ligvan, du dynamisme, de I'amélioration
continue et de I'apprentissage dans I'élaboratiosystémgU. Bititci, T. Turner, C.
Begemann, 2000 ; K. Crawford, 1988 ; J. Dixon, Anhi, T. Vollmann, 1990; R. Eccles,
P.Pyburn, 1992 ; L.Fortuin, 1988 ; M.Kennerly, Ade 2003 ; R. Lynch, K.Cross, 1991 ;
D. Medori, D. Steeple, 2000]
12 - Il faut faire abstraction de la relation erflaecomptabilité et la mesure de performance.
[J. Dixon, A. Nanni, T. Vollmann, 1990]
13 - Le SIP doit étre cohérent avec les buts, kgectifs et les FCS de I'organisati¢d
.Dixon, A. Nanni, T. Vollimann, 1990]
14 - Le SIP devrait permettre la transmision dderimations a partir d'un ensemble de
mesures si possible aussi peu qu’il §diDixon, A. Nanni, T. Vollmann, 1990]
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15 - Le SIP doit montrer de maniére efficace lés&attion des clients quant a leurs besoins et
leurs exigencegJ. Dixon, A. Nanni, T. Vollmann, 1990]

16 - On doit se focaliser sur des mesures que pewed les clients[J. Dixon, A. Nanni, T.
Vollmann, 1990]

17 - Le SIP doit fournir des mesures qui permettenous les membres et les acteurs de
I'organisation de comprendre leur rgjé. Dixon, A. Nanni, T. Vollimann, 1990]

18 - L'IP doit consister en des criteres mesurabtdsen définis[S. Globerson, 1985]

19 - On doit établir une habitude de mesyi®rGloberson, 1985]

20 - Les réponses doivent étre rapportées a teudifférents niveaux de I'organisation

[M. Grady, 1991 ; J. Sieger, 1992]

21 - Les réponses doivent assurer 'implantatiotadgratégie[M. Grady, 1991]

22 - Le SIP doit permettre aux managers de voipddormance sur plusieurs domaines
simultanémenfR. Kaplan, D.Norton, 1996]

23 - Le SIP doit comporter des mesures financieremn financiere§R. Kaplan, D. Norton,
1996]

24 - Le SIP doit mesurer le systeme de distributiorfournisseur vers le clied. Lockamy

11, 1991]

25 - L’évaluation doit étre cohérente avec les diffede fabrication au niveau des divisions.
[A. Lockamy IlI, 1991]

26 - L’évaluation doit étre cohérente avec I'enmimement de fabrication par rapport aux
divisions et aux ateliers industrie[g. Lockamy IIl, 1991]

27 - L'information sur les objectifs stratégiquestdtre partagée par les divisions afin qu’il y
ait une focalisation organisationnelle entre ell&sLockamy IlI, 1991]

28 - Il faut aussi que l'information sur les objecstratégiques des divisions soit partagée par
tous les domaines fonctionnels pour qu'il y ait @meente entre les ateliers et les divisions.
[A. Lockamy IlI, 1991]

29 - Le SIP doit étre utilisé pour réussir la stgae.[U. Bititci, P. Suwignjo, A. Carrie, 2001 ;
M. Bourne, J. Mills, M. Wilcox, E. Neely, K. Plat2900]

30 - Le SIP doit étre mis en ceuvre sans qu’il pgoeola peur, des mouvements subversifs
etc.[A. Nelly, H. Richards, J. Mills, K. Platts, M. Bae, 1997]

31 - Le SIP doit permettre 'aud[UJ. Bititci, 2002 ; D. Medori, D. Steeple, 2000]

32 - On doit I'appréhender comme un effort de cowtion pour comprendre les mesures en
détail, pour identifier les défauts et pour permeetles initiatives dans la mesure de
performance[C. Lohman, L. Fortuin, M. Wouters, 2004]

(*) Tiré de P.Folan, J. Browne [2005]

2.2. Les méthodes et modeles de mesure de perforroan

2.2.1. Du Pont PYRAMID [Dupont, 1903; Chandler, 1977 ; Skousen et al.1200
Cette architecture est née depuis 1903 de la fudem petites entreprises des 3 cousins
Dupont en une seule firme familiale avec une stmectorganisationnelle incorporant les
meilleures pratiques. Les managers ont perfectiteuré techniques en utilisant toutes les

106




Chapitre 2- Etat de l'art

méthodes de base utilisées dans la gestion desegr@ntreprises [Chandler, 1977] pour
arriver a I'établir en 1910. C’est une architectyygamidale fondée uniquement sur des
mesures financieres qui fait la liaison d’'un granmnbre de ratios financiers existants a tous
les différents niveaux organisationnels pour arrevéa détermination de l'indicateur fétiche :
le ROI (Return Of InvestmentEn effet, la pyramide représente les différentddRoutes les
fonctions de I'entreprise en terme financier quose agrégées progressivement pour calculer
ce ROI [Chandler, 1977] afin d’assurer la pérennité

Conclusion: C’est une architecture jugée traditionnelle kaggiquement sur les IP
financiers et critiguée par plusieurs auteurs dlr ®est pas adaptée aux exigences des
entreprises d’aujourd’hui [Neely, 1999 ; Ghalayati al., 1997 ; Kaplan et Norton, 1992,
1996 ; Brown, 1996 ; Morgan et Schiemann, 1999eeatitres ...]. Il faudrait seulement les
compléter par des IP non financiers car la renrtéllconomique est un facteur prépondérant
pour la viabilité de I'entreprise.

2.2.2. Le TABLEAU DE BORD [vers 1930]

Il a été introduit en France dans les années &8tattilisé par les managers pour piloter les
organisations vers leur but [Bessire, Baker, 2004 été construit comme un moyen

d’amélioration des processus de production parraoe#leure compréhension des relations
entre les actions et leur performance. C'est lagpe qu’applique la haute direction en

donnant aux cadres supérieurs un ensemble d’iedicagui leur permettent de contrbler et
de surveiller la progression de lI'entreprise pamparaison des buts fixés et des actions
correctives a décider.

Objectifs
Tableau de
Direction générale bord A
aCtior\
Objectifs ObjecItifs Objectifs
o Tableau de Tableau de Tableau de
Divisions bord B bord C bord D
A/actign‘s\’ actions actions
Objectifs Objectifs N
) Tableau de Tableau de
Fonctions / bord B 1 bord B 2
Départements
actions actions
TBA=B+C+D
Objectifs  Objectifs Objectifs
TBB=B1+B2
Régions TB B11)( TB B12) ( TB B13
TB B1=B11l =B12 +B13
actions actions actions

Figure 14 — Déclinaisorde la stratégie dans le systéme de Tableau de bord
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Le TB ne peut pas étre un document unique pourlengemble de I'entreprise car chaque
sous unité ou chaque manager a des responsaleditdss objectifs respectifs [Epstein et
Manzoni, 1998]. Ainsi, il existe plusieurs TB intég suivant une structure inter reliée de
telle sorte que I'ensemble des TB devrait étreuitaeh une série de documents qui servent de
soutien aux prises de décision locales [Chiapdlehas, 2001](Figure 14).l1l est concu
comme une combinaison équilibrée d'indicateursriiers et non financiers. L'élaboration
du TB implique la traduction de la mission et deikion en un ensemble d’objectifs a partir
desquels l'unité identifie ses FCS qui seront tigddien une série d’indicateurs de
performance quantitatifs.

Ainsi, a chaque niveau hiérarchique, le tableabatd comprend : des indicateurs de résultat,
correspondant aux objectifs a atteindre et decatelurs d'action, représentant la réalisation
des actions décidées pour que le TB permet a $aldoeporting vers le niveau hiérarchique
supérieur par les indicateurs de résultat, etltaégge de I'unité, par les indicateurs d'action et
les indicateurs de résultat [ANTIOR, 2004].

Par contre, il faut identifier I'interdépendancetrenles unités de telle sorte qu'on puisse
choisir les indicateurs qui la matérialisent poue des unités collaborent de maniére efficace.
Il existe des similitudes entre le TB et le BSCjsiias Francais n'apprécient pas trop le BSC
car la traduction du BSC en Tableau de bord prdgpeée des confusions [Bourguignon et
al., 2004]

Certains auteurs pensent que I'inconvénient majeufB se situe au niveau de sa structure
indéfinie [Lardenoije, Van Raaij, Van Weele, 2006bmme il y a une absence de domaines
de performance prédéfinis, il peut y avoir un risglimplantation d’'un ensemble d’IP qui ne
sont pas équilibrés en terme financier et non firan de déterminants et de résultats
stratégiques ou opérationnels mais aussi en tetiaicacité et d'efficience.

Conclusion: C’est une méthode qui est encore utilisée aujburdcar plusieurs
entreprises considérent la performance financi@mmnee I'élément prépondérant de la
viabilité. Pour [W. Cheffi et A. Beldi, 2007, le Tigste encore plus axé sur I'aspect financier
et dépourvu d’indicateurs opérationnels, alors pug [Chiapello, Lebas, 2001], il est congu
comme une combinaison équilibrée d’indicateursrfamers et non-financiers.

2.2.3. Performance Criteria System [Globerson, 1985]
C’est une méthode de conception d’'un SIP compopiaisieurs recommandations concernant
les criteres de choix des IP (indicateurs de perdoice). L'idée de base est la bonne
définition des critéres de mesure de performanite far 'organisation pour bien planifier,
malitriser les opérations et motiver les employés f@commandations tiennent compte de
I'aspect multidimensionnel de la performance. Reiwe efficace, le SIP doit comprendre :

- un ensemble de criteres bien définis et mesusable

- des mesures standards pour chaque critére,

- des procédures de comparaison de la performangelle avec les valeurs standards,

- des procédures de traitements pour éliminer dast® entre la performance actuelle
et celle désirée dans le futur.
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Comme il existe plusieurs méthodes pour concevosysteme d’indicateurs de performance,
et beaucoup d’indicateurs, il est primordial destter un procédé permettant de mieux choisir
entre toutes les listes d'indicateurs existantp@sés. Aprés avoir comparé trois techniques
pour mesurer I'importance des IP, l'auteur sugd@rdlisation des techniqgues comme le
PMQ ou I'AHP [Saaty, 1980].

Conclusion: C’est une des méthodes comportant de recommandaervant de base
pour I'obtention de méthode intégrée de I'évaluatite la performance. Elle reste toujours
d’actualité et valable comme tant d’autres.

2.2.4. MBNQA (Malcom Baldrige National Quality Award Criteria) [1987]

Le MBNQA a été établi pour promouvoir la gestionla@egualité (TQM : total quality
management) qui, depuis est renommeé comme 'l'arattn continue' ou ‘le
réengineering'’.).
Le Malcolm Baldrige Award Criteria est surtout et trois facteurs :

» L'approche : les processus utilisés pour faire heret développer une organisation

* Le déploiement : I'exécution d'une approche

» Les résultats : les aboutissements de I'approctie eééploiement
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Figure 15 - Structure de Baldrige Award Criteria

2.2.4.1. Le principe de Award Criteria
Le Baldrige performance excellence criteria est stracture que toute organisation peut
utiliser pour améliorer toute sa performance. tlbesé sur des criteres de récompense divisés
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en sept perspectives dont les six premieres appadnt a l'approche/déploiement et la
derniére focalisée sur les résult@Egure 15).

Ces critéres, batis a travers une association gripéblique ont une vocation d’amélioration
des organisations car :

-ils fournissent une excellente structure poualbération de systeme intégré de mesure de
performance.

- ils fournissent un excellent itinéraire pour gréune meilleure organisation.

- ils sont des bons outils pour rendre performame entreprise qui s’auto-évalue pour
identifier les domaines a améliorer.

- ils fournissent une structure commune pour donnesens a toutes les théories, les outils et
les approches utilisés dans une organisation quihreafficacement.

Le systeme de notation Le Baldrige Critéria est appliqué au niveau 'datb-
évaluation et par les juges de récompense surrdés dxes d’évaluation : I'approche, le
déploiement et les résultats. Ces dimensions tigrommpte respectivement de I'efficacité et
de l'adéquation des méthodes utilisées, de lingpme de I'application et des résultats
obtenus. Chaque axe d'évaluation est voué a éplkqgap aux criteres de I'ensemble de la
structure.

2.2.4.2. Les différentes composantes des perspesctie la structure BALDRIGE
Les quatre premieres perspectives comportent ridggeent deux critéres, la cinquiéme et la
sixieme en comportent trois et la septieme cing.

1- La perspective de commandement (leadership) datégorie 1.0

1.1- La direction organisationnelle : elle détaitmaniere des hauts dirigeants pour
guider I'organisation et réviser la performanceaargationnelle

1.2- La responsabilité publique et la citoyennetlle décrit la maniere de
I'organisation pour adresser ses responsabilit@siblic et sa pratique de bonne citoyenneté
2- La planification stratégique de catégorie2.0

2.1- Le développement stratégique : il décrit cpssus d'établissement des
stratégies de I'entreprise pour renforcer sa positie compétitivité et sa performance. |l
résume les objectifs clés de la stratégie.

2.2- Le déploiement de la stratégie : il décritdéploiement de la stratégie de
l'organisation, il résume les plans d'action etblétde rapport entre les mesures de
performance. Il projette la performance de ces nesstiés dans le futur.

3- Les clients et 'ensemble du marché des marchde catégorie3.0

3.1- Les clients et la connaissance du marchedaktrivent comment 'organisation
détermine a court et & moyen terme, les demaneleqrévisions, les préférences des clients
et les marchés pour assurer la cohérence des mmifsgmvices courants et développer des
nouvelles opportunités.

3.2- La satisfaction des clients et le relationniéd déterminent la satisfaction des
clients et I'établissement de relationnel pour rtemiir les affaires courantes et développer de
nouvelles opportunités.
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4- Information et analyses de catégorie 4.0

4.1- La mesure de la performance organisationnetieest la contribution de
I'organisation a I'établissement de systemes deumeesle performance efficace pour la
compréhension, I'alignement et 'amélioration depkxformance a tous les niveaux et dans
toutes les parties de I'entreprise.

4.2- Les analyses de la performance de I'organisatc’est I'analyses des données et
des informations pour évaluer et comprendre lditétde la performance de I'organisation.

5- L’ensemble des ressources humaines de catégdsi®

5.1- Les systémes de travail : c'est la descriptite la nature du travail, la
compensation, I'évolution des carriéres, les travaratiques qui permettent aux employés
d’atteindre une haute performance dans leurs &&sivi

5.2- L’éducation des employes, I'apprentissagaééeeloppement : c’est la description
de I'apprentissage et de I'éducation qui soutiehtiatieinte des objectifs de I'organisation
batie a partir des connaissances, des expériehces eapacités des employés contribuant a
I'amélioration de leur performance.

5.3- Le bien-étre des employés et leur satisfactia@’est la description de
I'environnement et du climat dans lesquels tragatltous les employés pour contribuer a leur
bien-étre, leur satisfaction et leur motivation.
6-La gestion des processus de catégorie 6.0

6.1- le processus de production et de servicestda gestion des produits et de
service clés ainsi que le processus de distribution

6.2- le processus de soutient : c’est la gestamnappuis clés de I'organisation

6.3-les fournisseurs et les processus de par&gnariest la gestion des fournisseurs
clés et/ou les processus et interaction des paidéna
7-Les résultats de I'entreprise de catégorie 7.0

7.1- Les résultats par rapport aux clients : destsumeé des résultats au niveau de
I'ensemble des clients y compris les résultatset@opmance par rapport a la satisfaction, aux
produits et aux services st une segmentation dapgsode clientéles, des marchés pour
permettre une comparaison adéquate des données.

7.2- Les résultats financiers et des marchés st de résumé des résultats de
performance de la finance et des marchés y congriegmentation de marché pour une
comparaison appropriée des données.

7.3- Les résultats des ressources humaines: testsumé des résultats de
performance au niveau des employés comme la sdiisfale bien-étre, le développement
des systéemes de travail avec une segmentatiorypes et par catégories d’employées pour
une comparaison adéquate.

7.4- Les résultats au niveau des fournisseurg®pdrtenariats avec une comparaison
appropriée des données.

7.5- Les résultats de l'efficacité organisatiohmelc’est le résumé des résultats de
performance des activités opérationnelles cléscqutribuent & I'atteinte de I'efficacité de
I'organisation et toujours avec une comparaisodateeées. De plus ils tiennent compte aussi
des performances des concurrents.
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Conclusion: C’est une méthode qui a pour objet de promoudels modeles de
management par la qualité et de faire naitre uttareude la qualité a tous les niveaux d’'une
organisation. Elle est fondée sur les mémes prscique 'EFQM [Ferreira, 2003] quant aux
domaines de performance considérés.

2.2.5. La méthode ABC/ABM [Johnson et Kaplan, 1987]
(Activity based coasting / Activity based managemen t)

L’Activity Based Coasting (ABC) et I'Activity BaseManagement sont des méthodes basées
sur la gestion des colts pour donner une informatio les marges. Dans la méthode ABC,
toutes les analyses se fondent sur I'unique basmidis de revient traités comme des codts
variables auquel cas les codts indirects et dineetsistent plus car toutes les charges sont
affectées a des activités. C’est le principe guistmiere que les activités consomment toutes
les charges et que les produits ou les servicesoooment toutes les activités. La méthode
ABC repose sur une vision transversale et faitrabsbon des fonctions et des centres de
responsabilite.

Cette méthode nécessite la vision globale de Bpnise décomposée en processus constitués
de diverses activités. Elle s’opere en cing temps :

1- L'établissement d’'une cartographie des processwur identifier les différentes
activites.

2- L’affectation des charges et des temps de itravex différentes activités : C'est
I'affectation de toutes les charges aux difféerendesivités, la répartition des charges
indirectes et directes entre elles représentantcdét des ressources mobilisées au
fonctionnement de I'activité.

3- Le choix des inducteurs : I'identification dddférentes catégories types faisant
I'objet de calcul de codts selon les secteurs Va€s. C'est & ce niveau qu’on choisit les
indicateurs de performance pour chaque activit€l @ermet de définir I'inducteur le plus
pertinent, le générateur de colt qui mesure la ymtomh, I'efficacité de Il'activité. Le
gestionnaire peut calculer facilement le colt urgtd’'un générateur qui est égal au montant
des ressources divisé par la quantité de générateur

4- L'identification des quantités de ressourcemsoonmeées par activité pour un
produit ou service. C’est le calcul des colts peopent dit a partir des données passées ou
prévisionnelles. On peut faire une affectation p#ribution directe, par estimation, par
imputation arbitraire. Il s’agit de trouver des uloteurs d’activité permettant d’affecter aux
objets de codt leur consommation d’activités. Latiga des activités permet de mettre en
évidence des sources d’amélioration. Ici on pesbaser la production de l'activité a la
consommation de ressources directement pour chaqdaeit.

5- La détermination du codt de revient du prodaito(t total, le colt unitaire détaillé
par activité. Ceci permet une mise en place d’uriréte budgétaire, une simulation des codts
pour les nouveaux produits ou services, I'analyseatarts etc.

On peut synthétiser les tenants et aboutissements anéthode ABC [M.Lauras, 2004]
comme suit: « Il s’agit de I'établissement pounsemble des codts, et plus particulierement
pour les codts indirects (supports a la productiota distribution, etc.), d'une relation entre
ces codlts et les ensembles d’opérations ou actigiieles consomment et les générent ».
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L’ABM par contre soutient une mise en place deigagpar activité au moyen d’un tableau
de bord constitué d’indicateurs mesurant le progles actions vers I'atteinte des objectifs
stratégiques. L'’ABM est l'intégration de la méthogdar le management des processus.
L’accent est mis sur le ternmocessusdéfini comme une combinaison d’activités reliées
entre elles. Comme les interdépendances se meitiph I'intérieur de I'entreprise, leur
maitrise devient un facteur clé de succeés essehtshélioration des processus se base sur
les causes de la performance ou de la faille dactévité en interdépendance entre les
différentes activités.

Conclusion: La méthode ABC en se focalisant sur la notion ti/aé favorise une
approche dynamique de la prise de décision [NeBighards, Mills, Platts,Bourne,
1997,2003]. Elle conduit & une meilleure comprélmensge la valeur et & une maitrise des
colts. Elle permet le diagnostic de l'origine desits et des performances a l'intérieur de
I'entreprise. La notion d’activité est compatibldaddémarche de qualité totale. Elle permet
un lien immédiat entre le calcul des colts et I'gse stratégiqgue. Sa démarche consiste a
évaluer le colt de tous les éléments utiles auporesables pour leur prise de décision. I
présente beaucoup d’avantages car tous les codtgradés en codts variables. Les codlts
directs et indirects n’existent plus car ils sdifit@és a des activités dont la gestion permet de
cerner les colts de revient de tous les différeatseurs comme le transport, le service et
autres... Cette méthode peut faciliter et améli@erystéme de mesures financieres.

2.2.6. Performance Measurement MATRIX [Keegan et al., 1989]
C’est un modeéle qui regroupe quatre dimensionmifftes de performance qui sont : les
dimensions internes et externes puis les mesurEsebasur les générateurs de colts et sur
ceux qui ne le sont pas. Il reflete le besoin dgmand équilibre entre les mesures
correspondantes a ces dimensions.

Non Colts Codts
/Nombre de clients / N — \
répétitifs Co0t de compétitivité
Externes Nombre de Dépenses relatives aux R& D
réclamations des clients Coat fournisseurs
Part de marché Autres
\Autres /
Kl'emps d’élaboration % \
% de délai de livraison Co0t d'élaboration
Nombre de nouveaux Colt des matieres
Internes produits Codt de production
Complexité des produits Cout des produits finis
\Autres \Autres /

Figure 16 - The performanceMeasurement MATRIX [Keegan et al., 1989]

Conclusion: Il ressemble un peu au BSC avec la différencelgueodele ne fait pas
le lien explicite entre les différents axes de garnfance [Neely et al., 1995].
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2.2.7. Conception d'une Méthode de Mesure de Perfor mance
[Sink et Tuttle 1989]
C’est une approche classique pour concevoir unl®®auteurs appréhendent la
performance comme une interrelation complexe ehtmétéres de performan€Eigure 17) :

3-Qualité
Systéme Input Processus de| Output Systéme
en amont—|(entrée)— Transformation (sortie) |7 en aval

A 1-Efficacité
6-Innovation

5-Qualité de vie au travgi
2-Efficience

4-Productivité————

7-Rentabilité/ Budget

Figure 17 - Les7 critéres de performance[Sink and Tuttle, 1989]

- L'efficacité: c’est faire ce qu'’il faut de mamee correcte, au bon moment avec les
bonnes qualités requises. Dans la pratique, edbgsime par le ratio entre le résultat actuel et
le résultat souhaitée.

- L'efficience: c’est le ratio entre les ressowatendues qui seront dépensées et
celles qui sont dépensées dans le présent.

- La qualité qui est un concept assez vaste datit mesurer et gérer a toutes les
étapes du cycle de vie d’'un systeme organisationnel

- La productivité qui est le rapport entre lesuiteds et les inputs.

- La qualité de la vie du travail qui contribues@stiellement pour bien exécuter le
systéme.

- L'innovation qui est I'élément clé pour mainteat améliorer la performance.

- La rentabilité qui représente le but final detéoorganisation.

Les auteurs insistent a ce que les entreprisesrsmistrent sur 4 domaines : la planification
pour I'amélioration de la performance, I'évaluatieina mesure de performance, le contréle et
I'amélioration de la performance, et enfin les egsts d’appui culturels.

Conclusion :Les auteurs décrivent les mesures, comme essesti&la gestion de la
performance, et une partie intégrale de chaqueeétl@pprocessus de la planification de
I'amélioration de la performance. Par contre leté&ay® présente l'inconvénient de ne pas
tenir compte de I'environnement [B.Andersen, T.Fhgag, 1999].

2.2.8. La méthode ECOGRAI [Bitton, 1990]
ECOGRAI est une méthode de conception et d'imptamtades Systemes d’Indicateurs de
Performance (SIP) pour piloter les systémes deymtazh complexes [Bitton, 1990 ;
Doumeingts, 1998 ; Merle, 1993] qui cherche suréotrouver un nombre limité d’indicateurs
en accord avec les objectifs des décideurs.
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Toute la méthode repose surtout sur la cohéreggejtondamentale entre objectifs, variables
de décision, indicateurs de performance et ausee éoutes les structures qui constituent le
systéme de production.
La spécificité de la méthode ECOGRAI réside dard€laarche dynamique
Objectifs—> Variables de décisiorm™® Indicateurs de performance.
Cette méthode comporte six phases dont cing salée®a la conception du SIP et une pour
son implantation. Ces phases concernent respeaivg¢Rigure 18):

- La modélisation de la structure de pilotage dgsteme de production et
I'identification des (CD) centres de décisions (Fea0)
La méthode ECOGRAI utilise les outils de la méth@RAI (grilles et réseaux) pour cette
modélisation et pour identifier les centres de sléaidans lesquels vont étre implantés les IP.

- L’identification avec analyse de cohérence ddgentifs des centres de décision
(Phase 1)

Cette phase est faite avec une approche descermbenpertant :

- l'identification des objectifs globaux assigrasx systemes, des objectifs globaux de
chaque fonction de I'axe de production et des difgegu niveau des centres de décision.

- la prise de décision par les centres de dédsiqui est fonction des flux
d’'information qu’ils regoivent ou qu’ils émetter#pit concernant les objectifs, les variables
de décision, les contraintes, les criteres (liemisignnel ou cadre de décision), soit
concernant des données fournies par un centredigiaéou de I'environnement a un autre
centre de décision (lien informationnel).

Le déploiement de la performance le long des nivedécisionnels va entrainer le
déploiement des objectifs dans le systéme de ptiotudEn partant des facteurs clés de
performances, on détermine les objectifs strat@&gidraduits en objectifs globaux qui seront
déclinés en tactiques et opérationnels. Par agoégett par approche ascendante I'atteinte des
objectifs opérationnels doit contribuer a I'atteirtes objectifs tactiques qui, a leur tour une
fois atteints, doit aboutir a la réalisation degeotifs stratégiques.

- L’identification des variables de décision (Preag)
Ces variables de décision sont les moyens d’ad@sndécideurs pour conduire et déterminer
leur décision. Elles sont établies en fonction aégectifs a atteindre et doivent étre
cohérentes. On peut s’inspirer des travaux de [AFZIpour leur identification en précisant
la localisation (ou agir pour obtenir le résultégffort nécessaire en terme de ressources pour
atteindre I'objectif, la qualité de la réponse pagpport a I'effort fourni, le temps de réponse

entre I'action et le résultat, les effets pervardes conflits entre les variables.

- L’identification des indicateurs de Performance kBanalyse de cohérence
(Phase 3)
Elle ne peut se faire gu’apres les résultats dape précédente a savoir : I'identification d’un
ou plusieurs objectifs associés et cohérents ageedriables de décision correspondants. Les
indicateurs de performance devront étre aussi eolt®gavec les objectifs et les variables de
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décision et devront permettre de mesurer l'atted@s objectifs suite aux actions sur les
variables de décision par les décideurs. L'anatisseohérence doit étre supportée par « des

tableaux de cohérence » mettant en évidence les dietre I'objectif, variables de décision et
d’'un ou plusieurs IP.

PHASE 0

MODELISATION DE LA STRUCTURE DE PILOTAGE DU
SYSTEME DE PRODUCTION - Grilles GRAI-
IDENTIFICATION DES CENTRES DE DECISION (CD)

Concevoir | Acheter | Fabriquer | Maintenir | Gérerla Fonctions
qualité pgur réaliser

e produit

Stratégique
. / Centre de
Tactigue decision

Operationnel

Axe de
Management
PHASE 1

IDENTIFICATION DES OBJECTIFS DES CD ET
ANALYSE DE COHERENCE

=Ty

=]

PHASE 2

IDENTIFICATION DES VARIABLES DE
DECISION (VD) DES CD ET ANALYSE DES
CONFLITS ENTRE VD.

|
|

PHASE 3

IDENTIFICATION DES INDICATEURS DE
PERFORMANCE (IP) DES CD

Tndicatears de | [Indicatcars dc
performance

Il

ANALYSE DE COHERENCE
Indicateurs de INTERNE (Phase 3.2)

Performance

PHASE 4

CONCEPTION DU SYSTEME D'INFORMATION DES iP
(Fiches de spécifications pour chague IP : informations &
traitements nécessaires & la mise & jour des indicateurs, mode
de réprésentation ...)

. RESULTATDEL/FPLICATION:

PHASE 5

IMPLANTATION DU SIP DANS LE SYSTEME
D'INFORMATION DE L'ENTREPRISE

Figure 18 - Les phases de la démarche logique denfgéthode ECOGRAI [Bitton, 1990]

- La conception de systeme d’information (Phase 4)
Elle consiste en I'élaboration d’'une fiche de sfiéaiion a chaque indicateur portant son
identification (nom, fonction, centre de décisigériode, les objectifs et les variables de
décision qui lui sont liés, leurs localisationsles informations de base, les traitements

nécessaires, les effets pervers identifiés, le nameeprésentation souhaité par les futurs
utilisateurs.

- L'implantation du systéme d’indicateurs de perfoance (Phase 5)

C’est la derniere opération qui consiste en I'impddéion du systéme d’information dans le
systeme de production, en se basant sur les fa#epécification, dans le systeme
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d’'information. Pour cela, on peut se servir de tiloEIS (Executive Information System) :
SIAD, OLAP, ROLAP et autres.

Conclusion: La méthode est caractérisée par l'utilisation tlsuet de supports
graphiques : grille GRAI et réseaux GRAI, diagrarsnde décomposition, des tableaux de
cohérence, des fiches de spécifications. C’estidassnéthode qui met l'accent sur
I'importance du systeme décisionnel pour le piletdgs systemes de production.

2.2.9. PMQ (Performance Measurement Questionnaire) [Dixon et al, 1990]

Le PMQ est une méthode basée sur un ensemble daamqunaires portant sur une liste de
domaines qui peuvent étre améliorés (satisfactiemtc le colt de main-d’ceuvre etc.) pour
maintenir la viabilité de l'entreprise. Les donng@®venant de ces questionnaires sont
évaluées suivant 4 types d’analyse pour déterminer

(1) I'importance des domaines a améliorer et I'impdetleur mesure au niveau de leur
alignement par rapport a la stratégie.

(2) la conformité des actions et des mesures damaitarsance de la stratégie.

(3) le consensus qui montre I'importance des opingurdes résultats au niveau des impacts
de I'amélioration de ces domaines et des indicatpar comparaison des données issues du
management ou des groupes fonctionnels suite aabégies et aux actions qui leur ont été
communiquées.

(4) la confusion (entente) pour montrer I'accord sumportance du consensus par rapport
aux domaines de performance et aux indicateursedermance. En analysant les données
recueillies, les managers peuvent comparer I'éatadperformance actuelle par rapport a
I'état désiré.

Conclusion: L'utilisation du PMQ est assez astreignante papee les questionnaires
sont assez longs. Mais il a I'avantage de fourmirnuécanisme pour lidentification des
domaines a améliorer avec les indicateurs de pediace qui leur sont associées. Par contre
on ne peut pas le considérer comme un SIP intégrplétement et en plus le systeme ne
tient pas compte de I'amélioration continue [Al&halayini, Noble, Crowe, 1995 ; Ghalayini
et al., 1997]. Certaines architectures et méthodesgté élaborées a partir du PMQ.

2.2.10. La théorie des Contraintes (TdC) [Goldratt, 1990]
La Théorie des Contraintes (TdC) est une philosopte management qui consiste a
ameéliorer les performances d'un secteur d'actritée concentrant sur ses principaux goulots
d'étranglement, des contraintes, qui gouvernensdimble du systéme. La TdC fournit les
outils analytiques permettant l'identification desccontraintes, ainsi que la méthodologie
pour les gérer de fagon a améliorer nettementdeenmances. Cette théorie a été congue par
[Goldratt, 1990] car on a besoin de limiter le noendes indicateurs de performance afin
d’éviter la surcharge d’information [Jackson, 200@'est un processus utilisé pour
I'amélioration continue.
Le processus est constitué de 5 étap@s - Identifier les contraintes du systen{@) -
Décider la maniere d’exploitation des contraintas slysteme,(3) - Subordonner et
synchroniser tout le reste a la décision précédéfite Lever les contraintes du systéme et
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(5) - Ne pas laisser l'inertie devenir la contraintesysteme c'est-a-dire qu’il faut revenir a
I'étape (1).quand une contrainte est supprimeée.
Dans la théorie, trois indicateurs de performaniobale servent a évaluer la capacité de
I'organisation pour atteindre son but (faire dedent) : le Profit net, le ROI et le Cash-flow.
Conclusion: Les mesures de performance utilisées dans tai¢hgont faciles d’acceés
et a comprendre. Par contre TdC est loin d’étreSilh complet et il ne considere que la
performance financiere car la stratégie est bage&ost ce qui a trait a faire de I'argent [S.
Tangen, 2003].

2.2.11. PMSSI (Performance Measurement System for S  ervice Industries)
[Fitzgerald et al, 1991]

C’est un modeéle qui a été développé pour les emgepindustrielles et de service. Les
auteurs ont fait une observation sur les aspeditef@ent quantifiables des mesures de
performance comme les colts et la productivitépitgposent six axes de performance : la
compétitivité, la performance financiere, la qualitlu service, la flexibilité, l'utilisation des
ressources et I'innovatigfrigure 19). Pour eux, tous les facteurs de performance soisédi
en deux catégoriesles résultats et les déterminantka compétitivité et la performance
financiére qui reflétent la réussite au niveau alestratégie font parties des résultats et les
quatre autres sont des déterminants. La structetd’accent sur le principe selon laquelle «
les résultats obtenus sont fonctions de la perfoomgassée de I'entreprise en relation avec
des déterminants spécifiques ». Il est nécessaitgtérminer les générateurs de performance
pour atteindre les résultats désirés.

CATEGORIES DIMENSIONS TYPES D’ INDICATEURS

Performances | -Partde marché
financiéres -Accroissement des ventes

Résultats - Indicateurs basés sur la satisfaction des clients
etc...

Ccom pétitivité -Rentabilité, Liquidité
-Structure du capital, Proportion des marchés etc..

Qualité -Fiabilité,Réactivité, Esthétique, Confort,
Communication, Courtoisie, Compétence,
Disponibilité, Sécurité etc...

Flexibilité -Volume, Délai etc...
Déterminants Utilisation des | -Productivité, Efficience etc...
ressources
Innovation -Performance des processus d’innovation,

Performance des innovations individuelles

Figure 19 -PPMSI [Fitzgerald et al, 1991]

Conclusion : C’est une approche qui encourage a se focaliselesuésultats plutot
que sur les mesures des déterminants pour voirédébanges entre les dimensions de
performance [Laitinen, 2002]. De plus, comme edldiant pas compte des clients ou des
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ressources humaines comme dimensions de performémaroche ne peut pas donner une
vue équilibrée de la performance [Hudson et aD120

2.2.12. ProMES (Productivity Measurement and Enhanc

[Pritchard, 1990]
C’est une méthode participative pour les systeneegedtion de la performance. Elle est
congue pour étre une méthode pratique dans la mdsua productivité organisationnelle.

La force motivationnelle est définie comme le degtguel une personne croit que les
changements de la quantité des ressources persnaels forme d’énergie (effort) et de
temps alloués aux différentes taches résulteraiemt changement dans la satisfaction des
besoins anticipég-igure 20).
[Pritchard et al., 2002] pensent que la force natidnnelle d’'une personne est le résultat de
ses actes (ce qu’elle fait), des produits (leslt@sude ses actes), des évaluations (I'évaluation
des produits), des résultats une fois que I'évalnast faite) et la satisfaction des besoins (il
peut y avoir un effet positif ou négatif suivantdas besoins sont satisfaits ou non).
ProMES est un processus étape par étape qui igefgd objectifs organisationnels, un
processus de développement de systeme de mesurévaduwer si 'unité atteint ces objectifs
et un systéme de réponse qui donne au person@eixetnanagers des informations sur la
performance de I'unité d’affaires [Pritchard et @002 ; Naylor et al.,1980].

Conclusion : ProMES est construit autour du concept de « leefanotivationnelle ».
Il est basé sur la théorie du comportement quiegirocessus d’allocation de ressource ou la
ressource est constituée par I'énergie et le tathpwe personne alloués a travers les actions
possibles ou les taches.

ement System)

M
o PRODUCTS EVALUA OUTCOMES NEED
T ACT ONS
TI intrinsi ) )
I behau N érehsult‘ of N N (|ntr|r:jsu: N (satisfaction)
v (behavior) e ehavior) (performance) and
A extrinsic)
T
|
(@)
N
A
L
E ACT TO PRODUCTS TO| |EVALUATION TO OUTCOME TO
o PRODUCT EVALUATION OUTCOME NEED SAT
R (contingencies) (contingencies)| | (contingencies) (contingencies)
C
E

Figure 20 - ProMES|[Pritchard, 1990]

Le systeme ProMES peut étre développé et implamé@rst 7 processus :
(1) - la formation d’'une équipe composée des gens goinsenesurés, d’un ou de deux
superviseurs et d’'un ou de defaxilitators qui sont familiers a I'utilisation du ProMES.
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(2) - l'identification des objectifs pour l'unité.

(3) - Iidentification d’'un ou plusieurs indicateurs derformance pour chacun des objectifs
dans le but de mesurer I'atteinte. Ces IP doivaetsbus le contrdle des gens mesurés.

(4) - la définition de la fonctionnalité de I'lP c'estdae combien I'indicateur est bon pour
I'organisation.

(5) - la conception du systeme de réponse (feedback).

(6) - laréponse au feedback.

(7) - le contréle a chaque instant du projet et I'ajustdresoin est.

Conclusion: Bien que ProMES ne soit pas aussi connu queSIE,Bl a été utilisé
dans différents types d'organisations dans neuf phifférents [Pritchard et al.,2002]. Sa
force réside dans son approche ascendante (Bogwdmeti dans [utilisation des
fonctionnalités des IP qui permettent de mettr@lane les priorités d’amélioration. Mais les
valeurs définies au niveau de l'importance desdRdent difficiles le développement du
systéme et demandent beaucoup d’efforts pour spioitation. Dans le systéeme, si les
objectifs ne sont pas équilibrés, les indicatewewdensont pas. C’est une des faiblesses du
systéme [Algera, De Haas, 2002].

2.2.13. Conception d’'un systéeme de mesures  [Wisner et Fawcett, 1991]
C’est un processus détaillé pour la conception diR. Il est constitué de 9 étapes qui
consiste a :
(1) - définir clairement la mission de I'entreprise.
(2) - identifier les objectifs stratégiques en se sdrdara mission comme guide.
(3) - établir une compréhension des roles de chaqueiderfanctionnel dans l'atteinte des
différents objectifs stratégiques.
(4) - développer des mesures de performance globalebleapae définir la position
compétitive de 'ensemble de I'entreprise pour cleadomaine fonctionnel.
(5) - communiquer les objectifs stratégiques et lesabifgede performance aux niveaux les
plus inférieurs de 'organisation et établir plesdatiteres de performance spécifique a chaque
niveau.
(6) - s’assurer de la cohérence avec les objectifségitpies des criteres de performance
utilisés a chaque niveau
(7) - s'assurer de la compatibilité des mesures utsisims tous les domaines fonctionnels.
(8) - utiliser le SIP pour identifier la position comipige, pour localiser les domaines a
probléme, pour assister I'entreprise aux misesiages objectifs stratégiques et pour prendre
des décisions tactiques dans l'atteinte de ce<tifigjenais aussi pour fournir des réponses
(résultats) apres la mise en ceuvre des décisions.
(9) - réévaluer périodiqguement l'adéquation du SIP établ regard de I'environnement
compétitif en cours.

Conclusion : La méthode est considérée comme faisant partigedesnmandations
pour avoir un SIP cohérent.
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2.2.14. Performance Pyramid System (PPS) [Lynch et Cross, 1991]
C’est le modéle SMART (System Measurement Analgaid Reporting Technique)
A l'origine, le modéle a été présenté par Mc Naiak, en 1990 et s’appelait Performance
Pyramid (PP). Puis il a été adopté par Lynch es€em 1995 pour en faire un PPS. L’idée de
PP est basée sur les principes orientés clientbioés) avec les mesures financiéres et non
financiéres.
L’architecture est fondée sur la liaison de tositelicateurs de performance présents a tous
les niveaux de I'organisatidfrigure 21). Le but est de lier la stratégie de I'organisatwec
toutes les opérations par le déploiement des dlgjapii sont centrés sur les clients par une
approche descendante et les mesures par une appascbndante. Elle comporte quatre
niveaux d’objectifs qui sont dédiés a l'efficaciegterne axée sur les consommateurs (coté
gauche) et a l'efficience interne de 'organisateee sur les employés, les processus etc.
(coté droit). Son développement commence au trésriaeau par la vision de I'organisation
qui sera traduite en objectifs individuels d’unifésisiness units) qui se trouvent au second
niveau comportant I'ensemble des mesures, des tdbjet des résultats clés concernant
I'atteinte de I'ensemble des buts a court termemente cash-flow et le profit mais aussi la
réussite des buts a long terme comme la croissatnleeposition sur le marché (ex: marché,
finance). Le systeme opérationnel comble le videgeeles mesures de haut niveau et les
mesures opérationnelles au jour le jour (satisfaaties clients, la flexibilité, productivite).

Vision

Objectifs Mesures

, A Business
Marché |Finance Units
Satisfaction Processus
Clients Flexibilité |Productivité

Départements

Qualité |Distribution Délai Gaspillages

Opérations

Efficacité Externe Efficience Interne

Figure 21- Performance Pyramid SystenjCross et Lynch, 1991

Enfin, a la base de la pyramide, quatre indicatelés sont utilisés par les départements et les
centres de main-d’ceuvre sur la base habituelleiité, la distribution, le délai et les
gaspillages, rebuts). Les quatre niveaux de lampigla sont faits de telle sorte que chacun
participe a I'atteinte des objectifs stratégiquesur les auteurs, toutes les entreprises portent
plus d’importance sur la satisfaction des clierta. flexibilité est un atout majeur de
compétitivité, par contre la productivité accrééfficacité externe et I'efficience interne.
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Conclusiont On pense que le modéle ressemble au BSC quampatigs prenantes
considérées. La principale force du systeme résiaes l'intégration des objectifs de
I'entreprise avec les indicateurs opérationnelspeddant, le systeme n’offre aucun
mécanisme pour identifier les IP clés et n’intégras I'amélioration continue [Alaa,
Ghalayini, Noble, Crowe, 1996]. Cette architectypeut étre vue comme un outil de
modélisation qui aide a la conception d’'un nouvBHiou un ré ingéniering des SIP existants
[S.Johnson, 2005].

2.2.15. The Balanced Scorecard (BSC) [Kaplan et Norton, 1992, 1996,2000]
C’est avant tout un outil de gestion ou plus pe&tisnt un outil d’aide au pilotage qui trouve
son origine dans le modéle de création de valeumigeau des « business units », de
I'approche ABC/ABM pour la vision processus et latrice de [Keegan ,1989] pour les
criteres de performance.
Selon plusieurs auteurs y compris [Kaplan et Nqori®86, 1992, 1996, 2000 ; Bititci 1991],
le principe du BSC suit une logique selon laquelleatteinte des objectifs financiers passe
par la satisfaction des clients, d’ou la nécesgiig processus internes efficients et efficaces.
Comme cette création de valeur pour les actionnaitiit rester d’'une maniére durable, il y
a necessité de développer les compétences et lgacitds des ressources internes, la
flexibilité, et I'innovation pour son maintien afird’assurer la pérennité. C’est pourquoi la
démarche du BSC se fonde sur l'élaboration de tatégfie en respectant surtout et
fondamentalement la notion d’équilibre entre seamusantes génériques constitués de quatre
axes ou de perspectivi@sgure 22) qui répondent respectivement aux questions : carhme
nous percoivent les actionnaires ?, les clientpu@|s sont les processus internes clés de la
réussite ?, comment organiser notre capacité agsser ?.

Perspective financiére
Pour réussir
financiérement, comment
devons nous paraitre aux
yeux de nos actionnaires?

Perspective client ' Perspective processus
Pour atteindre notre . . internes Pour satisfaire
vision, comment - VISIOI:] .et q nos parties prenantes,
devons-nous paraitre Strategie quels sont les processus
aux yeux de nos dans lesquels nous devons
clients? 1 exceller?

Perspective croissance

et apprentissage Pour
maintenir notre
viabilité,comment devons
nous maintenir notre
capacité pour nous améliorer

Figure 22 - TheBalanced ScorecardKaplan et Norton, 1992, 1996, 2000]
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- La perspective financiére(axe financier) du BSC sert de fil conducteur auttes axes car
chaque indicateur sélectionné dans chaque axdai@tpartie d'une chaine de relations de
cause a effet afin d’améliorer la performance faiare. Les indicateurs financiers seront
orientés vers la mesure de la rentabilité finarc{®OI, bénéfices d’exploitation, EVA)

- La perspective clientidentifie les segments de marché sur lesquelsréprise souhaite se
positionner. Elle est la génératrice de chiffreffdise pour la réalisation des objectifs
financiers. Les indicateurs sont orientés versaléation de tout ce qui a trait aux clients (la
satisfaction, la fidélité etc.).

- La perspective processus interneenglobe tous les processus contribuant a laicredes
valeurs et liés a l'innovation jusqu’a I'apres-venC’est ce qui détermine la qualité des
services délivrés aux clients. Les indicateurs si@finis a partir des stratégies explicites
visant a répondre aux attentes des actionnaimssetlients. On y intégre aussi les indicateurs
de production, la durée du cycle de transformateEmqualités etc.

- La perpective apprentissage organisationneleprésente les moyens, les ressources et les
facteurs permettant d’atteindre les objectifs ésablr les axes financiers, les clients et
processus internes. Il concerne les hommes, ldersgs et les procédures. L'amélioration
porte sur la formation des hommes pour accéder rRodeelles compétences c’est a dire la
capacité d’adaptation au lancement des nouveauwujiscetc.

Chaque indicateur sélectionné dans le BSC doitatrélément d'une chaine de relation de
cause a effet exprimant l'orientation stratégigad'@htreprise. Ces liens de cause a effet sont
les veéritables clés de la méthode. De plus, il exigquilibre permanent des quatre
perspectives.

Cette équilibre est la conséquence d'une cascad#edsions contrélées par l'utilisation
d'indicateurs de résultat et d'indicateurs avamgeselle sorte que les premiers mesurent a
postériori le résultat d'une action, une réalisatpar rapport a un objectif, les seconds
permettent de suivre les variables d'action clés diinfluer sur la performance finale. D'ou
l'appellation de « Tableau de bord équilibré ». BEC est un outil remplissant trois
fonctions :

(1) -La communication claire de la stratégie et deed@sents a I'ensemble de I'organisation.
(2) -L’alignement des actions aux buts stratégiques.

(3) -La mesure de la performance.

Conclusion Le BSC présente I'immense avantage de proposer approche
structurée, mais la démarche reste assez class<ijest. une approche de pilotage aisée a
modéliser mais qui ne reflete pas vraiment la t@ale I'entreprise et présente un sérieux
défaut quant I'absence de la dimensicompétitivité [Neely et al., 1995 ; Fitzgerald et
al.,1991]. Le BSC ne tient pas compte d’'un certeimbre de caractéristiques des méthodes
congues auparavant qui permettent d’améliorer pproahe [Neely et al.,1995]. Le BSC a la
faiblesse d’étre congcu comme un outil servant ahdaite direction pour constater la
performance globale et qu’il n’est pas applicahlg aiveaux opérationnels [Ghalayni et al.,
1997]. Plus tard, ils ont conclu aussi que le BS&éconcu comme un outil de contrdle
plutét qu'un outil d’amélioration continue. Son gdadéfaut est aussi l'insuffisance des
parties prenantes considérées [Maisel, 1992 ; eiargSchieman, 1996 ; Brown, 1996].
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2.2.16. The TOPP System [SINTEF, 1992 ; Moseng, Bredrup, 1993]
Le Systeme a été développé par [SINTEF, 1992 ; MmsBredrup, 1993] en collaboration
avec the Norwegian Institute of Technology (NTHYEBL) ainsi que 56 autres entreprises.
Le systéme est constitué de quatre méthodes asdif{questionnaires), audit d’experts, auto
évaluation (amélioration continue), benchmarking.
Le systeme TOPP prend son fondement et évaluerfarpance selon les trois axes décrits
dans le modele de [Moseng, Bredrup, 199igure.23 - (a)]qui sont :
- L’efficacité : orientée surtout vers les besaies clients.
- L’efficience : traduite par I'utilisation optimalet économique des ressources de I'entreprise
- La flexibilité : dans le sens de facilité d'adajpdn au changement, la connaissance
stratégique pour maitriser les changements intenesternes.
Le systeme TOPP retient surtout 'environnementstitué de ce qu’on pourrait appeler les
*parties prenantes*, commé facteur essentiel qui influe sur la compétigviet la
productivité de I'entreprisgFigure.23- (b)].

Fificience [t |
L

Fournisseurs Cllents
Performance

Iqstltut_l::)ns L L
Financiéres Concurrents

Flexibilité/Variabilité /‘
aculté d’adaptation) w Alliance
ey r partenariat
Efficacité
@) (b)

Figure 23 - (a) ModeleTOPP [Rolstadas, 1998] Figure 23 - (b)- TOPP The Stakeholders model

TOPP est un ensemble de questionnaires tournéstamassles domaines de performance
gu’'on peut améliorer dans toute I'entreprise y cosmpon environnement. Le déroulement
des questionnaires se fait en trois parties :

- La premiéere est posée pour obtenir une vue diabe de I'entreprise et elle n'a
besoin que de la réponse d’'une personne

- La seconde est faite dans le but de connaitrdeetomprendre les actions, les
opérations, les agissements opérés par I'entrepkiseréponse pourrait venir de vingt
individus différents.

- La troisieme est axée sur les vingt domainexiigges de I'entreprise qui ont
besoin d’amélioration comme: le marketing, la catiom, I'élaboration technique, le
développement des produits, la conduite de la mtomhy la fabrication/montage, la gestion
financiere, la gestion du personnel, la technolodee l'information et les processus
d’amélioration etc.
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Tous les questionnaires sont rapportés aux traiemsions du modele décrit par [Moseng et
Bredrup ,1993] pour en déduire des IP. Chaque qumestire porte sur la situation actuelle de
I'entreprise et sur celle gu’elle prévoit dans lguf au bout de deux ans. Les réponses a
chaque question sont de nature qualitative gradeéea 7 ou le 1 traduit le termsauvais

ou lapauvretéalors que le 7 edtexcellence.ll en est de méme pour la compétitivité ou les
questions sont classées respectivement selonriegede pas important, important et tres
important.

Ce systéme présente un certain nombre d’avantabBsojvn, J.Devlin, A.Rolstadas et
B.Andersen, 1998] :

» Les questionnaires sont tres approfondis et miangtiet peuvent conduire les
entreprises a réflechir sur les domaines de pramucgu’elles jugent moins
importants.

* Un des points fort du systéme est la questionasitliation actuelle et celle du futur
attendu

» Le benchmarking qui permet a I'entreprise de separar avec celles qui se servent
de ces questionnaires.

Il présente aussi des inconveénients :

* Le systeme Topp est assez long et demande du teoysle remplir car elle
comprend 60 pages de 20 questions par page gudrit remplir avec 3 classements
. état actuel, état futur et 'importance relative.

» Les questionnaires sont de nature générique ebmtepas de ce fait rapportés ni a la
stratégie ni aux exigences des clients de I'ensepr

» Les relations hiérarchiques des mesures sont igaore

« Comme les questionnaires sont qualitatifs et basédes évaluations individuelles et
non pas sur les mesures actuelles les réponsesrietixe biaisées.

* Quoique I'entreprise mesure, elle a tendance aiaraélspécialement les domaines
portant le termetrés important
Conclusion : C’est un des premiers systemes de mesure derparice intégrés

(modernes), qui a été développé pour tenir comesendesures non financieres et surtout la
prise en compte des différentes *parties prenantear contre le fait que les questionnaires
ne sont pas rapportés a la stratégie peut constitudandicap pour le SIP de I'entreprise
[Rolstadas, 1998].

2.2.17. Putting the Balanced Scorecard to Work  [Kaplan et Norton, 1993]
C’est une bréve description d'un processus de Bestajue les auteurs ont rajouté pour
ameéliorer, faciliter et aider les dirigeants damsdnception du BSC :
1- Lidentification du business unitsauxquels un BSC de haut niveau serait approprié.
(préparation)
2- L’identification des objectifs stratégiques et ladicateurs de performance possibles pour
le Scorecard par les hauts dirigeants de I'ensep(if’ tour d’interview)
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3- La détermination de la mission et de la stratggie un consensus du groupe de hauts
dirigeants et I'ébauche d'une liste d’indicateurguibrés par rapport a la mission et a
lastratégie selon les quatre perspectives du BEGgminaire)
4- Le résumé des résultats du premier séminairesetission avec chacun des dirigeants puis
lidentification des problémes qu’implique l'impleation. (Z™tour d'interview)
5- Le débat entre les hauts dirigeants et ceux aui lies rapports sur la formulation de la
mission et de la stratégie suivi du commentairdesiindicateurs proposées puis le début de
construction de plan dimplantation avec des étmmjnents des cibles pour chaque
indicateur. (2™ séminaire)
6- La rencontre des hauts dirigeants pour un comsefisal sur la vision, les objectifs et les
indicateurs qui ont été débattus au 2 premiersstpour établir des cibles plus développées
pour chague mesure et d’identifier les programmiastion préliminaires pour atteindre ces
cibles. Puis l'acceptation par I'équipe du prograannd’implantation qui inclut la
communication de la liste des indicateurs aux eygaat I'élaboration d’'un Sl pour soutenir
la liste. (3™ tour d'interview)
7- L’équipe de nouvelle implantation va détaillerplan qui comprend la maniére de lier les
bases de données aux Sl, la maniere de communéguiedicateurs dans toute I'organisation
mais aussi la construction d’'un ensemble d’indiciEtele deuxiéme niveau. (Implantation)
8- La mise en place tous les mois d’un livre d’imf@tion sur les indicateurs du BSC qui sera
utilisé par la haute direction pour discuter aves tlivisions et les départements. Puis la
révision annuelle des indicateurs qui fait pargdalplanification stratégique, la mise en place
des buts et des cibles ainsi que les processusaditibn des ressources (révision périodique).
Conclusion: C’est le BSC auquel on a rajouté le processus gan €laboration.

2.2.18. IC-Navigator of Skandia : [Edvinsson et Malone, 1994]

Le Skandia navigator présente un tableau de bomiposé de cing domaines axés sur la
finance, le client, les processus, le renouvelldreete développement, le capital humain, qui
sont regroupés dans une dimension temporelle ,: digpurd’hui et demaiffFigure 24 (a)]

C’est un outil qui sert a mesurer le capital irtetiel et structurel, et qui a été élaboré a partir
de la définition donnée par Edvinsson directeul’A8F concernant le fait que le capital
intellectuel (IC pour lintellectual Capital) estnstitué par I'addition du : capital humain et du
capital structurel.

- Le capital humain comprend toutes les capaditdisiduelles des employés et des
managers comme les talents, les connaissancesxpésiences, les aptitudes tout en tenant
compte des valeurs, de la culture et de la philosoge I'entreprise.

- Le capital structurel comprend l'infrastructuneluant les matériels informatiques,
la technologie de linformation, les systemes phyes, la structure organisationnelle,
(marques, brevets et...) [Scandia 1998 ; von Krogifdt Nonaka, 2000] qui soutient le
capital humain.

Ces éléments sont groupés[@figure 24 (b)] :
- capital organisationnel qui propulse les flux @bnnaissance a travers toute
I'organisation et a travers les canaux de distitlougt de I'approvisionnement.
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- capital d’'innovation qui est la capacité deavtion et les résultats de
renouvellement donné exprimé en terme de droitsnventiaux, des brevets et autres biens
incorporels servant a lancer les nouveaux pro@tisgrvices sur le marché.

- capital de processus (procédure) qui est lecgu® de fabrication, les
techniques utilisées par les employées pour aneéliet renforcer lefficience de la
fabrication et des présentations des services.

- capital client qui est considéré de nos jowas gifférents auteurs au méme
titre que le capital humain et structurel et qui@slué par la force et la loyauté envers les
relations clients. Le capital humain est considé&me le cceur essentiel de I'organisation
pour la création des valeurs. C’est la considénadies employés car leur satisfaction a travers
le travail conduit a la satisfaction des clients waraméliorer les ventes de I'entreprise et les
résultats.

[Dr. N. Bontis, 2000] reconnait les avantages dul@® comme d’autres chercheurs sur la
mesure du capital intellectuel créateur de valewr pes organisations notamment sur le réle
du capital client et qui change vraiment la natles relations clients. [Huseman, Goodman,
1999], par contre, critique I'inclusion dans lesiables du capital structurel les ordinateurs
car ils ne fournissent pas en eux-mémes des avemtig compétitivité pour I'organisation.
Ce sont les compétences des employés qui s’engewiedonnent de la valeur ajoutée.

/' FINANCEER O O e PO P U UPUE SUYS PURPI PO SO

:? : X 7 | capital: | ;| capital [ -
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Figure 24 - (a)- The IC Skandia Navigator Figure 24 - (b) - Le Schéma des valeurs chez Scaadi

Conclusion C’est une méthode qui ressemble un peu au BS@t quia structure. Par
contre elle fait partie des architectures qui pegniren compte le capital intangible notamment
le capital intellectuel. Son principal défaut e&bsence de la dimension information
[Mahidhar, 2005].
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2.2.19. The Strathclyde’s Modelling Methodology  [Bititci, 1995, 2001]

C’est une méthode dans laquelle la structure atolaplexité d’'un SIP sont considérées
semblables a celles d'un Systeme d'Information @pstitué d’'un certain nombre de
données aussi bien qu'un SIP est constitué de epitssilP. De méme, les données
individuelles sont hiérarchisées comme les IP iddiels qui sont structurés de maniére
hiérarchique correspondant aux aspects stratégigqoegue et opérationnel de I'entreprise.
Des relations complexes ou simples existent eag@lbnnées dans un Sl car un changement
d’'un élément entraine un changement plus ou maimsre dans le SIP ou une amélioration
d'un IP peut entrainer une amélioration ou une ra#tdion du SIP. Dans un (SI) le
comportement dynamique des éléments de donnéesnfestncé par le processus de
traitement des données de la méme maniere quel@&@i®. Pour l'auteur le Sl peut étre
modélisé selon 3 points de vue :

* Process view : modélisation des traitements desékm

» Data view : modélisation de la structure des dosnée

» Control view : modélisation de la dynamique desrcias.
Aussi, on peut modéliser le SIP selon les 3 paietyue de la méme maniére que le Sl mais
en guatre étapes :

1- lidentification des indicateurs stratégiquegs par exemple sur les exigences des
stakeholders.

2- la création des modeles de processus qui ¢ensis la détermination et la
planification de tous les processus qui vont abauta réalisation des objectifs stratégiques
en servant d'un (DFD) Data Flow-Diagramming.

3- la création de modéle de structure pour étdbsir facteurs déterminants de la
performance qui consiste en l'analyse de touteadésités de chaque processus pour établir
les facteurs qui contribuent aux indicateurs sppes a la réalisation des objectifs par
'analyse des causes a effets de chaque processniseau de I'impact sur les mesures de
performance.

4- le développement de modele de suivi et de élentiu niveau de la gestion et des
activités pour atteindre les objectifs et les bspcifiques, c'est-a-dire le contrdle des
interactions entre les états et ce qui se passeldaysteme en temps réel en se servant d'un
(SDT) State Transition Diagrams qui nécessite lanassance et la compréhension des
opérations de l'entreprise, ainsi que des processudes procédures car c’est une tache
difficile. Sinon on peut utiliser une matrice (QFRuality Function Deployment qui est un
outil facile a comprendre pour montrer le niveas d#ations entre les IP individuelles.

Conclusion: Cette modélisation n’est pas vraiment utiliséenthniére courante dans
les entreprises mais pour l'auteur c’est un exerguai vaut la peine d’étre vu car elle facilite
I'identification et la conception d’un SIP intégeésolide.

2.2.20. Consistent Performance Measurement System  [Flapper et al., 1996]
C’est une méthode congue pour avoir un systemereohpour la gestion de la performance
tenant compte de tous les aspects de la perforndinne organisation comme un tout. Le
systeme doit permettre d’avoir une vue interndaunaniére d’exécution des taches et
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I'atteinte des objectifs. Il est fondé expliciterhesur les relations des IfFigure 25). La
méthode comporte trois étapes :

(1)- La définition des IP.

(2)- La définition des relations entre les IP.

(3)- La mise en place des valeurs cibles ou les degeraleurs des IP.

Dans cette méthode, les auteurs ont rajouté cedgrguelques classifications bien connues des
IP dans la littérature un autre schéma de claasific basé sur trois dimensions intrinseques :

- le type de décision auquel est attaché I'lP

- le niveau d’agrégation de la décision.

- le type d’'unité de mesure dans laquelle est extilP.

Selon les auteurs du CPMS, les classifications wesipour les IP telles que :

- financier vs non financier selon lequel I'lP fi@er seul ne permet pas de
déterminer ou de mesurer la performance d'une @sghon et qu’il faut utiliser d’autres
types d’'IP non financiers [Anderson et al, 198%pkan, 1983 ; Keegan et al., 1989 ; Mc Nair
et al.,1990],

- global vs local ou les IP globaux sont réservda haute direction tandis que les
locaux sont pour les managers et les bas nivekoxef Cox, 1989 ; Maskell, 1991],

- interne vs externe ou les IP internes sont résepour les aspects internes, alors que
les externes servent pour les clients, les stakehal [Azzone et al., 1991 ; Fortuin, 1988 ;
Keegan et al.,1989],

- la position hiérarchique qui montre les relatiesticales entre les IP fondées sur la
structure de l'organisation et qui permettent l&gation des IP par une approche bottom-up.
[Keegan et al, 1989 ; Son et Park, 1987],

- le domaine d’application fondé sur l'idée selaguelle chaque département doit
avoir ses propres IP [Azzone et al., 1991],
ne permettent pas d’établir suffisamment les matatientre les IP.

I Trpes de décision I

I —

Niveaux d'agrégation

Unités «de mmesure

Figure 25 - Les3 dimensions intrinséques pour la classification delP du CPMS

C’est pourquoi ils ont rajouté une nouvelle clasation basée sur :

- le type de décision: stratégique, tactique etatpmnnel.

- le niveau d’agrégation : total/partiel selon dmeision est globale ou détaillée. Ceci
permet de constater les relations verticales ettiatales entre les IP.
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- I'unité de mesure : monétaire/physique/dimensios.premier s’applique a l'unité
monétaire. Le second concerne par exemple le nodgbpeoduits et enfin le troisieme qui est
assez abstrait peut s'attribuer au calcul des potages.

Dans ce CPMS, les auteurs précisent que la cleasifin proposée en cube ne remplace pas
celle qui est connue dans les littératures. Tospamsables des IP doivent faire une analyse
critique de I'ensemble de leurs IP si aucun nesspond a un ou plusieurs blocs du cube.

Conclusion : C’est une méthode qui rajoute d’autres classificatien complément de
celles que plusieurs auteurs ont définies pour xnegupréhender les relations entre les IP
gu’on doit choisir.

2.2.21. Le Systeme AMBITE [Bradley, 1996]
(Advanced Manufacturing Business Implementation Tool for Europe)

Le systeme AMBITE faisait partie d’un projet de herche de la Commission européenne
pour construire un systéme de mesures de perfoemanmartir debusiness modeafin de
palier les lacunes du systeme de performance itadélle basée seulement sur la
productivité et les codts. Il a été développé ssidases des nouvelles caractéristigassSIP
suggérées par [Maskell, 1991] entre autres quinaéfique les indicateurs basés seuls sur les
codts étaient insuffisantes pour la prise de détjsjue les entreprises avaient besoin d’autres
dimensions a inclure dans leur facteur de compitéitet qui dirigeaient aussi les processus
de production. D’autres mesures sont donc rajow@as supprimer les anciennes car elles

ont un impact significatif dans I'ensemble du syste
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Figure 26 - (a) - La Structure de mesure de perforamnce AMBITE [Bradley, 1996]
Figure 26 — (b) - Le modele AMBITE pour les entrepises industrielles [Bradley, 1996]
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Comme on cherche toujours a améliorer la produétigui est une valeur économique,
'important est d’adapter les nouvelles mesures dwatroduction des nouvelles techniques
de fabrication. La stratégie et les nouveaux indiog sont préalablement nécessaires pour le
(Business Process Re-engineering).
Le systeme AMBITE développe une structure de psacesgui lie la stratégie aux initiatives
de production. La structure permet aux dirigeant8valuer l'impact des décisions
stratégiques sur l'entreprise. Elle traduit lestdacs de succés critiques en un ensemble
d’indicateurs de performance qui sont directeméfds| et rapportées avec la stratégie de
I'entreprise orienté processus.
Le systeme comporte cing grands procefSigaire 26 - (b)] concernant :

- les clients : la réalisation des commandes awgies$ les conditions nécessaires

- 'approvisionnement : les conditions fournisseurs

- l'organisation conceptuelle (design coordinatiolp conception de nouveaux

produits

- la coordination technique (co-engineering) :rawvation et I'apprentissage

- la production : le processus de fabrication
A chague macro processus on fait correspondre @e&sos mesures de performances : le
temps/délai, la qualité, la flexibilité et 'envitnement, et tout ceci est fait dans le respect de
la production par rapport a I'environnement suivémtprocédé de fabrication sur stock
(MTS), montage sur commande (ATO), fabrication sammande (MTO), engineer sur
commande (ETO) [Mc Mahon, Browne, 199@jigure 26 - (a)]
Ainsi, faire correspondre les cinqg macro—proceskugbusiness processes) aux cing macros
indicateurs de performance conduit a produire usemle de vingt-cing indicateurs
stratégiques de performance pour chaque type diedébn.
De cette fagon, la méthode AMBITE consiste en laepen considération d’'un facteur de
succés critigue gu’on fait correspondre ou qu'olgqua sur la structure AMBITE pour
produire des indicateurs de performance pertingatsont possibles d’étre décomposés sur
plusieurs niveaux jusqu’au plus bas. Cette décomiposontribue a fournir a I'entreprise un
ensemble d’'indicateurs qui lui est propre et panabgé.

Conclusion: Le systeme AMBITE est un des premiers systénoestouits a

partir des grandes lignes faites pour batir leshod#s de mesure moderne de performance. Il
a été construit sur les bases de nombreux systdm@esesure de performance qui ont été
élaborés depuis plusieurs années utilisables puiteg les entreprises industrielles : EFQM
model [EFQM, 1996] ECOGRAI [Doumeingts et Al., 1994 BSC [Kaplan et Norton,
1992], PMQ [Dixon et Al., 1990].etc.
La structure AMBITE est assez facile d’accés. Usie fjue I'entreprise connait les facteurs
de succeés critiques basés sur ses stratégiesi dstufacile de développer un ensemble
pertinent et cohérent d’'indicateurs directemerg B€ en rapport avec ces facteurs clés. La
structure permet la décomposition des indicateaus gémontrer leur relation hiérarchique.
C’est une méthode orientée processus avec undwgugenérique disposant d’indicateurs
génériques qu’on peut utiliser dans n'importe quehtreprise de n'importe quelle taille. Par
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contre, selon l'auteur, elle rend un peu diffidéecomparaison des entreprises a partir des
indicateurs de bas-niveaux.

2.2.22. EFQM (European Foundation for Quality Manag ement) [1998]
La méthode EFQM a été créée par 14 entreprisesriames d'Europe pour I'obtention d'un
avantage concurrentiel a travers I'application @MT(Total Quality Management). C’est une
des premieres méthodes qui a pris en considéritmportance de I'environnement et du
social. C'est un modele qui avance la notion decélience au sein de l'entreprise. Il est fait
pour soutenir les entreprises européennes a aecéddr processus pour convertir la qualité
totale en un élément décisif pour obtenir le maximdlavantage par rapport aux concurrents
d'une part et stimuler tous les organismes d'Eudmmédentale a améliorer la qualité des
services et cultiver cette qualité d'autre part.
Le modéle a été concu pour les grandes organisatiansecteur tertiaire et il est axé sur
I'atteinte d’'un idéal de I'excellence. Il n'est pasaiment considéré comme une méthode de
mesure de performance mais une méthode d'autoadiaiipour améliorer la performance.
Cette méthode consiste en une étude systématiquplete et réguliere des résultats des
activités sur la base des criteres proposés de gette que chaque organisation identifie les
points forts et faibles susceptibles d'étre am@&idiout en surveillant leurs évolutions. En
répétant les évaluations et les actions correctiveganisme parvient a une amélioration
effective.(Figure.27)
Le modéle EFQM est basé sur 9 criteres d'évaluatioisés en deux catégories dites
respectivemenEACTEURS au nombre de 5 ®ESULTATS au nombre de 4. Les criteres
facteurs représentent l'action de l'organisme ®tcld@éres résultats représentent ce qu'il a
réalisé ou atteint.

500 points 500 points
| AGENTS > | RESULTATS >

Résultats sur le

personnes | |
90pts (9%)

Personnes
| 90pts (9%)

Leadership Processus Recstjllztats
100pts litic Résultats sur les 150pts
(10%) Politique et

Stratégie

D clients I:l (15%)
0,
80pts (8%) 200pts (20%)

Alliances et Résultats sur la

Ressources :J— société I:J—
90pts (9%) 60pts (6%)
< INNOVATION ET APPRENTISSAGE ‘

Figure 27 - LeModéle de Qualité Totale EFQM
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a) Les facteurssont constitués par :

1- Le Leadership il évalue la fagon dont I'équipe dirigeante crég Valeurgjualité.

Il évalue aussi les relations avec les clientegfdurnisseurs. C’est la capacité de donner des
orientations, de piloter I'entreprise, de s’engageec les autres acteurs, de motiver le
personnel par la reconnaissance de I'effort fourni.

2- La Politique et la Stratégieelles évaluent la facon d’intégration des obfeatit
des valeurs en matiere de qualité dans I'ensendgdeadtivités de planification, mais aussi la
définition des objectifs a partir des données &ablC’est la définition et le déploiement de la
politique, de la stratégie ainsi que I'évaluati@nsn efficacite.

3- La Gestion du Personnelelle porte sur la fagon dont le service faitgresser et
participer le personnel dans une perspective dianadion globale.

C’est la gestion et 'amélioration des ressourcemdines (formation, développement des
compétences, responsabilisation etc.)

4- La Gestion des ressources et partenari@es criteres vérifient si les ressources
financiéres, matérielles et technologiques concurdeec les objectifs qualité*. C'est la
gestion des ressources financiéres, des partendfairnisseurs), de l'information et des
connaissances.

5- Les Processusc’est le critere qui se rapproche de la nornt@ #800. Il vérifie les
exigences en matiére de maitrise et d’amélioratEmprocessus avec les actions correctives.
C’est aussi la gestion des processus orientéstsliddveloppement des produits et services,
la production, le SAV, I'optimisation des relatiomgec les clients etc.)

b) Les résultatssont constitués par :

6- La Satisfaction des Clientsce critere évalue la facon d’identification et de
segmentation des clients externes avec le degsatisaction.

7 -La Satisfaction du Personnel elle porte sur la perception des services par
I'ensemble des employés, les actions correctivasdlioration.

8 -L’Intégration a la vie de Collectivité elle porte sur les services qui ont un impact
sur la collectivité, la pollution etc. C’est la peption des services par la société.

9- Les Résultats opérationnelsce critére concerne les indices et indicateurs de
performance tels que la productivité, le respestlialgets, les résultats des processus etc. lIs
concernent les résultats financiers (le chiffreffdiee, le résultat net, les dividendes etc.) et
les résultats non financiers (part de marcheé, di#galancement des nouveaux produits et
services...)

Le modele EFQM se base sur le principe suivant :

« Les résultats de I'entreprise en terme de paréorce traduite par la satisfaction des clients
et des employés ainsi que l'intégration de I'entigp dans la vie de la collectivité sont
obtenus ou dépendent du leadership cohérent eag@ne I'entreprise, de sa politique et de
sa stratégie claire et partagée, de sa gestion oygae des ressources humaines, du
partenariat et des ressources internes et de laigeperformante des processus. En d'autre
terme, l'obtention de I'Excellence dans les réssiltde I'entreprise est générée par les
facteurs »[The European Foundation for Quality Managemen®020
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Ce modele a un caractere dynamique présenté sous flun diagramme avec des fleches
traduisant le fait que l'innovation et I'apprerdgs permettent d'améliorer les facteurs qui
influenceront d'une maniere positive les résultats.

On pense que le modéle serait adapté plus aux@gamganisations qui ont plus d'expérience
en auto évaluation.

Conclusion :I'intérét du modele EFQM réside dans l'invitatiom@nsidérer toutes les
composantes de I'entreprise et a rendre compta ad®rhplexité du fonctionnement d’une
organisation. Il met I'accent aussi bien sur lesultats que sur les facteurs conduisant a ces
résultats. De plus 'auto-évaluation est un outilspant dans le choix des priorités et utile
pour faire progresser.

2.2.23. Le modele SCOR (Supply Chain Operation Refe rence)
[Supply Chain Council, 1996, 2008]

C’est un référentiel pour la chaine logistique. hedéle est une technique d'analyse, de
diagnostic, de conception et de mise en ceuvre dedtion d’'une chaine logistique. Il a été
développé pour en faire un référentiel de proceksgistique type et de mettre en évidence
des criteres de performance, des indicateurs endékeurs pratiques.
SCOR couvre tous les éléments qu'il faut gérer daussipply chain en tenant compte de la
totalité des activités ou de service depuis lerfmseur du fournisseur jusqu'au client du client
en commencant par I'approvisionnement en matigegaipres jusqu’a la livraison aux clients
et méme les logiciels. Par contre le modele SC@Ronde pas le domaine de la vente, du
marketing, du développement de produits ou du serapres-vente. Des modeles peuvent
étre ajoutés tels DSCOR (Design Chain Operatioreieate). Il assume mais n'aborde pas
vraiment non plus la formation, la technologie ‘dgdrmation (IT) ou 'administration qui ne
se rapporte pas au supply-chain.
SCOR est un modele de référence des processus diailae logistique, applicable a tous
types d'industrie.
Par sa structure de référentiel, SCOR est basé sypes de processus de management
distincts avec une pyramide a quatre niveaux gpiésente le processus que doit suivre
I'entreprise pour améliorer le supply-chain.
Niveau 1: c’est la définition des cing processus et l'étslement des objectifs de la
performance pour la compétitivité.

- Planification (plan) : La gestion et la planification de la demande et d
I'approvisionnement, équilibrer les ressources desademandes, aligner la planification de
la chaine avec le plan financier.

- Approvisionnement (source)Approvisionnement des matieres et des produits
stockés pour la fabrication ou de conception sarrnande, sur stock etc.

- Programmer les livraisons Réception, vérification, transfert des produgsstion
des stocks, des produits qui entrent etc.

- Fabrication (make): Fabrication, autorisation de paiement pour legrfdures sur
stock, sur commande, conception sur commandesagialn de la fabrication etc.
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- Livraison (deliver): Gestion des commandes, de I'entrep6t, du trahsiesrproduits
a stocker destinés pour la fabrication sur commapder les nouvelles conceptions ou pour
les ventes au détail, facturation des clients,igieste la commande a livrer, la création des
bases de données sur les clients, les produits etc.

- Gestion de retours (return) Retour des matieres premieres chez le fournisseu
réception des retours de produits finis de chezliests incluant les produits défectueux, les
surplus.

Niveau 2 :c’est la configuration des différentes catégoriegpbcessus ou des opérations en
se servant de ces processus (par exemple fabncatrostock ou sur commande, distribution
directe ou sur prévision). Elle refléte la stra¢égetenue et choisie par l'entreprise pour ses
opérations.

Niveau 3: c'est le niveau processus permettant d’affiner nhodélisation. Il fournit
I'information nécessaire pour réussir la planificat la mise en place des cibles pour les
améliorations du supply-chain, la définition deénéénts de processus, la mise en place des
cibles benchmark, la définition des meilleures igteds, les progiciels pour exécuter ces
derniéres etc.

Niveau 4: (ne fait pas partie du cadre de SCOR). Il estifigpge a chaque entreprise car
c’est a ce stade qu’elle met en pratique ses psopoutions et qu’elle assure la mise en
ceuvre effective des meilleures pratiques pour abbenavantage concurrentiel.

La mise en ceuvre du modeéle s’effectue en troisgsarie Business Process Reengineering,
le benchmarking et I'application des meilleurestigtees. Une fois qu'on dispose d'une
méthode de modélisation d'une chaine on peut,'iptarinédiaire de benchmark, mettre en
oeuvre des moyens pour identifier régulieremerd'wle facon précise la performance des
éléments constitutifs de la chaine. On peut étalntirensemble cohérent et tres précis
d'indicateurs quantitatifs des performances descgssus critiques. Le SCOR permet
d'évaluer la performance des performariest in clas®t d'identifier les meilleures pratiques
conduisant a l'obtention des meilleures performance

Cing indicateurs sont retenus dans le SIP et restehangés dans toute la chaine, ce qui ne
pose pas le probleme de leurs révisions. Ce dantiabilité, la réactivité, la flexibilité, les
codts logistiques et la gestion des actifs.

Conclusion: SCOR est devenu un standard utilisé par de neumsbs entreprises. Il
préconise des indicateurs de référence de procgsssent adaptables pour toute entreprise.
Il favorise surtout le benchmarking pour se comparex autres par rapport aux meilleures
pratiques qui conduisent vers une meilleure peréoce.

Quelques outils sont utiles pour rendre performansupply chain (les ERP : entreprise
ressource planning, I'EDI : échange de donnéesrirdtisées, les APS : Advanced Planning
Scheduling et autres...)

2.2.24. The IDPMS (Integrated Dynamic Performance M easurement

System) [Ghalayini, Noble, Crowe, 1997]
Le systeme intégre 3 domaines fonctionnels prirsajte sont :
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a)- Le domaine de management qui inclut le managergénéral, le marketing, la
conception, la fabrication, la finance et la corbpit®. Ce domaine est responsable de la
détermination des domainggnéraux (pour le long terme) espécifiques(pour le court
terme) de réussite. Les domaines généraux somisiéfibasés sur la stratégie au moyen du
PMQ [Dixon et al.,1990]. Les domaines spécifiquest £eux réservés pour la compétitivité
dans un marché de produit spécifique.

b)- Le domaine de I'équipe d’amélioration des ps8®uS qui est composé par les gens
du management et de [latelier industriel. Il sedump la performance financiere et
opérationnelle du systeme de fabrication. L'équipe sert du (Half-life concept)
[Scheiderman, 1988] pour déterminer un horizon efeps adéquat pour l'atteinte de la
performance. L’équipe a pour obligation de choiks IP pour I'amélioration de la
performance opérationnelle. Ces IP ne seront ggeorgés au management car le domaine du
management est centré sur la totalité des mesarpsrébrmance pour éviter la surcharge des
indicateurs. Le choix des IP est laissé a I'égueigeelle est bien informée sur les processus et
ses besoins.

c)- L’atelier industriel qui comprend les dépar&ams directement concernés par la
fabrication de produit. Ce domaine collecte et ys®lles données des opérations
quotidiennes dans le respect des mesures de parfoendes domaines de réussite généraux
et spécifiques.

Ces données fournissent aux opérateurs, aux sspersi et aux managers opérationnels
I'information en temps réel nécessaire pour lessitdits quotidiennes. L'atelier peut utiliser
une chaine d’'IP inter départements pour améli@®relations entre départements ou chacun
identifie ses propres besoins. Ainsi, on pourrdlétales IP pour chaque département et a
travers I'ensemble de l'atelier.

Il existe 3 interactions entre ces domaines.

1- Linteraction entre l'atelier industriel et management permet a ce dernier de
spécifier a I'atelier les domaines de réussiteest IP appropriés pour ces domaines. Ces
domaines et ces IP sont déterminés comme les atsdk la planification stratégique et de
'usage du PMQ. Cette interaction permet de s’assumon seulement que les IP sont bien
compris par les opérateurs, mais aussi de fouaimformations en temps réel aux différents
niveaux managériaux au moment opportun.

2- L'interaction entre I'équipe d’amélioration geocessus et le management permet a
ce dernier de spécifier les domaines de réussitdeetes associer aux indicateurs de
performance. Elle conduit les deux domaines fonciits a travailler ensemble pour se servir
des bénéfices provenant des efforts d’amélioration.

3- L'interaction entre I'équipe d’amélioration @é I'atelier qui soutient de maniere
dynamique les niveaux de performance. L’équipe nitéfiles niveaux de performance
acceptables a chaque horizon et les transmet armateprs de I'atelier. En retour ces derniers
transmettent les niveaux de performance atteinés.c&te maniére l'interaction permet le
processus d’amélioration continue.

L’'IDPMS suggeére 3 outils : on commence par I'apgtiicn du PMQ [Dixon et al.,1990] dont
le résultat sera utilisé pour déterminer les sfiatqui soutiennent les domaines de succes
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associés aux IP. Le PMQ a été développé pour aidkntifier les besoins d’amélioration de
I'organisation etc.
1 -Le PQMconsiste en 4 types d’analyse :

- L’alignement: comment les actions et les systemesntsure concourent a la
stratégie.

- La conformité: comment les actions et les mesurasennent la stratégie.

- Consensus: montre le degré de la communicationsttagégies et des actions en
groupant les données venant du management ou algsegrfonctionnels.

- Confusion (entente) : montre I'importance de cosasrau regard de chague domaine
d’amélioration et des indicateurs de performance.
2- Le Half-life concept: il est utilisé par I'équipe d’amélioration desopessus pour soutenir
les objectifs corrects de la performance (erreertep absentéisme, retard des employés,
accidents, colt des mauvaises qualités etc.).tllaessi utilisé pour la planification des
horizons et les améliorations qui sont attendues pes horizons.
3- Le MVFCT (modified value-focused cycle timeui est un diagramme construit par
[Noble et LaHay, 1994] pour modéliser d’'une manisimaple et exacte les processus de
fabrication de telle sorte que I'équipe peut amrélida performance de processus a partir
d’'une perspective de tous les systéemes. Il est atiisé pour aider les équipes a analyser
que rien n’affecte négativement les mesures depeance opérationnelle.

Conclusion: Le systéeme fournit une intégration a plusieurgeaux des domaines
de succés associés a des IP et des mesures demaeide mais aussi une intégration des
mesures financiéres avec les mesures opératioandlletilise des outils pour aider les
managers a identifier les interactions entre lenalnes de succes et les IP correspondants. Il
fournit une approche intégrée et soutient l'aligeatna travers tous les niveaux pour
améliorer la capacité de I'entreprise a rester citipe dans un marché dynamique.

2.2.25. IPMS (Integrated Performance Measurement Sy stem)
[Bititci et Carrie, 1998]

C’est un modele de référence des systemes de mésyserformance intégrés, basé d’'une
part sur le Beer’s Viable System Model [Beer, 19B385], une architecture choisie comme
remplissant les conditions requises pour le systéenmesure de performance et de modéle
de référence et d'autre part sur le BSC apres danrmissance des relations et d'inter
dépendances des quatre perspectives selon lesgukdibjectif financier ne peut étre atteint
et maintenu gu’a travers la satisfaction des ckeqti, a son tour, ne peut étre réalisée qu'a
travers des processus efficaces et efficients lartention se fait a travers le développement
des compétences, de la flexibilité, de I'innovatbdes capacités des ressources internes ».
C’est pourquoi I'lPMS modéle de référence a restmécles dimensions de performance en
guatre groupes principaux : EntrepriBeisiness units(unités organisationnelles), processus
essentiels, processus de soutien. A chacune dBroeasions, on doit associer :

- un SIP externe pour les attentes et les besoingad®s prenantes y compris la
communauté et I'environnement, pour la compétéivipour la position par rapport aux
meilleures pratiques (best practices) et aussi
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- un SIP interne qui, suite aux informations reciesllet combinées avec les objectifs
stratégiques, aide a déterminer les priorités me®rqui seront déployées dans toutes les
parties appropriées de I'entrepr{§égure.28).

Une méthode d'audit a été menée pour évaluerdgtitéédu modéle de référence sur: le degré
de conformité avec sa structure, l'adéquation desures de performances utilisées et la
détermination des objectifs et des buts appropriés

/\Stakeholders | \ Entreprise

Controle externe\*
. Ob|ect|fs @EFQM,MOdéIeS financiers, ROI etc.
\_ . Mesures | J

( \Stakeholders \ Business Units (unités)
pE— Controle externe\

Classification Business units
,Ob ectifs Classification Mesures de Perf.
\_ [, Mesures __|

( \§takeholder;s\
| Contréle externe]

L 2 - - 3
Classification des systémes . Objectifs | (Processus)
Classif. des mesures de Perj: \_ \= Mesures \

Business Processes

Activités /@takeholderfs\
i antréle exte[ne\

Classification des systémes
Classification des mesures de Perf

L 2
\_ L_Mesures __ |
E 2 I

Figure 28- La structure de I'lPMS [Bititci et Carrie, 1998]

Conclusiont C’est le seul systeme de référence et intégrécatédié au SIP qui,
malgré une structure fondée sur le BSC, consideede parties prenantes.

2.2.26. QMPMS [Bititci, Suwignjo, Carrie, 1997, 1999, 2000]
(Quantitative Model for Performance Measurement Syst  em)

Ce modeéle a été élaboré comme une technique podéliser et comprendre les relations

entre les mesures de performance en terme quasitdtest né suite a la construction d’un

modéle de référence et a une méthode d’audit effegbour tester la robustesse de lintégrité

du SIP dans les entreprises dont le résultat riéué@i@ incompréhension des relations entre

les différentes mesures de performance dans uersgst

L’objectif de I'élaboration du QMPMS était l'idefitation d’outils et de techniques qui

faciliteraient :

(1) l'identification des facteurs qui affectent la jperiance.

(2) l'identification des relations entre les facteurs.

(3) la quantification de ces relations d'un facteumaautre et de la performance entiére de
I'entreprise.
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(4) 'analyse de la performance et le choix de la éiat
La structure du systéngEigure.29) se fait en trois étapes :

L'étape 1: elle est cruciale pour lidentification (établissmt) des facteurs qui
affectent la performance car faire un mauvais chsoix ces facteurs, oublier de les intégrer
et/ou de faillir dans la détermination de leursatiehs dans l'implantation provoquerait une
détérioration dans les résultats. Cette étape gefiire en se servant de I'outil « Cognitive
maps »

L'étape 2 : elle concerne simplement la hiérarchisation detetas et I'établissement
de leurs relations. Le QMPMS classifie les relati@ntre ces facteurs par un effet direct
(vertical), indirect (horizontal) et en auto-intetian.

Cette étape peut se faire a l'aide d'un « diagrardmecause a effet » pour structurer
hiérarchiquement les facteurs et une version nmoddiThe structured diagrams » qui
modélise les relations verticales, horizontalesmneauto-interaction des facteurs.

L'étape 3: est la quantification des effets des facteurseetadrelation de chaque
facteur avec les autres pour ce qui concerne fanpesince entiere. Cette quantification des
effets relatifs des facteurs (directs, indirecisiuitanés) peut se faire avec un outil standard :
(AHP:AnalyticHierarchy Process) [Saaty, 1980, 19B896].

La quantification est faite a partir des résult@dsla combinaison des facteurs (un logiciel
existe).

Etape 1

Identification de facteurs
affectant la performance et de
leurs relations

Outils : cartes cognitives

\ Etape 2

Structure des facteurs
hiérarchiques

Outils : diagrammes de
causes et effets

et diagrammes des structures

\ Etape 3

Quantification des facteurs
d’effets sur la performance
Outils : Analytic hierarchy
process

Figure 29 - Lemodéle QMPMS|Bititci, Suwignjo, Carrie, 1997, 1999,2000]

Conclusion: Les avantages de l'application d'un QMPMS peuwdinger les
entreprises dans le choix des indicateurs L'apgpicadu modéle montre clairement les
interactions des facteurs et les effets peuvert &grégés en une priorité dimensionnelle.
Comme il existe plusieurs facteurs a identifiea guantifier, il faudrait I'avis de beaucoup de
gens pour éliminer les problemes d'établissemantyisteme peut faciliter la production des
rapports de la performance avec plusieurs mesotégrées multidimensionnelles en un seul
index de performance.
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2.2.27. ENAPS [ESPRIT, 1999]
(European Network for Advanced Performance Studies)

Le modele a été développé par la collaborationinte martenaires dans le projet de recherche
: SINTEF, CIMRU, BIBA, GRAI et TUE mais aussi ciqrtenaires industriels. Le modele
ENAPS (Figure.31) décrit I'opinion et la vision sur I'entreprise irngtdelle qui prend en
compte toutes les opérations c'est a dire, lesitgsi du début de la conception jusqu’a
I'utilisation finale des produits en passant pardeyclage.

Le modéle a été construit suivant les méthodegsigtandes lignes de la conception des
systemes de mesure de performance modernes egsstante a l'inadaptation des systemes
traditionnels de mesure de performance. C’est snpdemiers modeles qui tient compte des
indicateurs financiers et non financiers, quanftgaet qualitatifs suite aux changements
constatés au niveau du marché mondial concernanexeences des clients et d'autres
facteurs.

Le modéle ENAPSFigure 30) propose trois niveaux hiérarchiques pour la casstn des
indicateurs de performancee hiveau Entreprise, le niveau Processhase de sa structure
générique comportant le *Business processes* etplesessus secondairele niveau
fonctionnel.

—| ProceSSUS(Business processes) _‘ PI’OCGSSUS SeCOI’ldalreS
—>SERVICE CLIENT —> SUPPORT/SOUTIEN
-Service apres-vente -Maintenance
-Retour de produits -Gestion financiere
—PROMESSES de VENTES -Gestion des ressources humaines
-Gestion de l'information
-Développement marché (Analyses) -Controéle interne de la santé
—Marketi_ng et ventes -Sécurité et environnement
-Tendering (offre) — EVVOLUTION
—-REALISATION des COMMANDES -Processus d’amélioration continue de
-Distribution et logistiques externes I'entreprise
-Facturation et paiement -Développement des relations
-Fabrication et assemblage externes
-Traitement des commandes -Développement des RH
-Achats et logistiques internes -Recherche sur le produit*
-Planification de la production et controle -Recherche sur la technologie de
—> DEVELOPPEMENT PRODUIT production -

. - -Planification stratégique
-Co-engineering -Développement fournisseurs
-Conception et procédés techniques
-Conception de produit (?ngineering) *Fonction appartenant a plusieurs
-Recherche sur le produit* processus

Figure 30 - La Structure générique d'ENAPS

Sa structure générigue est basée sur:

a) Les *Business processes* : ce sont les procagsiusontribuent a la création de valeur
dans l'entreprise. lls incluent la conception d’produit, sa fabrication, sa vente et son
transfert a I'acheteur.
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ENAPS distingue quatre *Business processes*:

- Le service client : toutes les activités de l&gpvente et les retours de produit

- L’'obtention des promesses de vente envers lestsl les activités de I'analyse du
marché et les ventes

- La réalisation des commandes : les activités Sgtialent dés la réception d’'une
commande jusqu’au paiement du produit par le client

- Le développement du produit: toutes les acsvitdmportant la recherche, la
conception, la technique de fabrication et la sé&ion du produit. Et,

b) Les processus secondaires: ce sont les procgasue contribuent pas a la création de
valeur pour I'entreprise. Ce sont :

- Les processus de soutien : les activités quiement I'entreprise et I'évolution des
processus tout en fournissant les ressources gtffastructures nécessaires pour rendre plus
performants ces processus. (Exemple : la gestiamdiere et celle des ressources humaines)

- Les processus d’évolution de I'entreprise :deBvités qui permettent d’atteindre les
objectifs stratégiques a long terme a travers Istige |'organisation de I'évolution de
I'entreprise, son environnement. (Exemple : le t@ygement des ressources humaines, la
planification stratégique).

Développement de produit marketing Obtaining Custommer Commitment

production . =i -
planning I
& control : |
——— : Do

v v v ¥ Pl

fournisseur

L _»| fabrication |__,| montage [___,| distributeur

client ---»| recyclage 4
1
> fournisseur
de services

Service client

Réalisation de commande

Légendes: 1-Réutilisation Flux de l'information

X PSP PP » Flux >
4-Rebus Del Entreprn;g d’information
Flux de matériels ----+ .
technique

Figure 31 - Le modéledéveloppé d'ENAPS-business

Le systeme générique de mesure de performance delen&NAPS compte 117 mesures
utilisées dans le calcul des indicateurs qui spadpnt aux trois niveaux. Elles proviennent
de la totalité de I'entreprise sous huit rubriggassont : le budget de dépense (13 mesures),
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le développement de produit (20), le marketingetdnte (22), I'organisation et la fabrication
(20), le service client (8), les achats (11), lespenel (16), et autres (7).

- Au niveau Entreprise, les indicateurs de performances qui sont vrairdenbature
générale conviennent a n’importe quelle entrepridastrielle. Le modéle en a défini 16 a ce
niveau. lls montrent une vue d’ensemble sur ldetagt sur la situation financiere de
I'entreprise. Exemple : le retour du capital invelst profit, les dépenses de fonctionnement,
la rotation des stocks etc.

- Au niveau Processugsles indicateurs sont utilisés pour mesurer ldoperance des
processus qui sont définis dans la structure d’ESI&Rgure. 30) lls conviennent a peu pres
a toutes les entreprises. Chacun des six procapsusonstituent le niveau dispose des
indicateurs qui lui sont assignés par rapport sewice client (6 indicateurs), aux promesses
de vente (13), a la réalisation des commandes &6)YJéveloppement de produit (16), au
soutien (10), a I'évolution/développement (8). Aves 16 indicateurs du niveau Entreprise,
la structure ENAPS comporte 95 indicateurs.

Ces indicateurs ont été élaborés a partir desatelics de niveau fonctionnel utilisés pour la
détermination de la performance des fonctions @ssgs secondaires). Chacun des six
processus a un ensemble de fonctions qui lui esices Ces fonctions et ces processus sont
listés dans la structure générique d’'ENAFgure. 30).

- Au niveau Fonctionne] Il n’existe pas d’indicateurs génériques dansibelele. Les
indicateurs et les mesures pour chaque processte@ion sont construites suivant six
grandeurs : le temps, le codt, la qualité, le vauha flexibilité, 'environnement mais aucune
n'est assez pertinente pour chaque fonction ouushgmocessus. Dans le modele, ils ont
décidé que les mesures et les indicateurs soianttitatifs basés sur des données objectives
réelles pour que les indicateurs soient définisdirppdes mesures biens réelles d’'une part et
pour qu’on puisse les comparer d’autre part emseshtreprises de méme environnement, de
méme secteur, par rapport a la taille (nombre dleydis), ou par situation géographique etc.

Conclusion: Le systeme ENAPS a combiné les meilleures faglensoncevoir des
systémes de mesures qui ont été réalisés aupargpandifférents auteurs, a partir des
grandes lignes directrices réserveées a cettel filispose d’'un ensemble générique de mesures
et d’'indicateurs de performance utiles a toutestdgeprises et utilise une approche orienté
processus pour leur développement. Les mesuress ehdicateurs ne sont pas directement
conditionnés dans leur relation, mais toutes lesumes sont utilisées pour le calcul des
indicateurs, ainsi chaque mesure, a la fin dispase indicateur qui lui est propre et rattaché.
Les mesures sont stables mais il faut les révises fes six mois. Les mesures et les
indicateurs ne soutiennent pas directement legdextde succes critiques mais ils sont faits
pour appuyer I'apprentissage organisationnel ehéléoration continue. Le systeme fournit
un ensemble complet de mesures et d’indicateurs gErmettre aux membres de I'entreprise
de comprendre les effets de leurs décisions eti@stisur toute I'entreprise. Le systéme est
basé sur une structure saine permettant la décatiopode haut en bas des mesures et des
indicateurs. Les mesures et les indicateurs soantdatifs et rapportés au haut niveau des
macros mesures de performance du temps, des dedssqualité etc. Les mesures et les
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indicateurs ne sont pas reliés aux stratégies fauées de I'entreprise pour un sujet de
comparaison. Les indicateurs privilégient I'améibon continue, un score élevé sur un
indicateur particulier entraine une amélioratiomsgdéa performance du domaine particulier.
L'utilisation d’un ensemble standard d’indicatepesrmet de déterminer l'intervalle entre le
best- in-class et la performance de sa propre deitgroduction. En se servant de I’Analytic
Hierarchy Process [Kelly, 1995] une entreprise p&uifier la cohérence ainsi que I'aptitude
des mesures et des indicateurs pour mesurer lesifacritiques.

2.2.28. PPMS [Kueng et Krahn 1999]
(Process Performance Measurement System)

Le PPMS est un systeme d’information, un outil sputient les acteurs de processus pour
constater et améliorer continuellement la perforreamle compétitivité des processus
d’entreprise. C’est une approche basée processistéasde la philosophie d’'un TQM et qui
a vocation a présenter une vue holistique de lfopeance des processus. Il applique une
approche orientée parties prenantes : les investispréteurs, les employes, les clients
(acheteurs et fournisseurs), la société (le peuf@lbpque groupe de parties prenantes est
représenté par une dimension ou un aspect de farmpance : l'aspect financier pour
mesurer la satisfaction des investisseurs, I'aspregioyé, I'aspect client, I'aspect sociétal. A
ceux-Cci on a ajouté un cinquiéme aspect, l'inn@ratijui est le moteur essentiel pour la
performance futur@~igure. 32- (3)].

Les principales fonctions du PPMS consistent :

- a rassembler les valeurs courantes (réelles) IBed’'un processus spécifique
individuel.

- a comparer les valeurs constatées aux valeuesdibe que I'on veut atteindre), aux
valeurs historiques, puis a calculer les tendapoes montrer |'état des écarts.

- a calculer les relations de cause a effet ergee IP appliqués, & montrer la
dépendance entre les indicateurs et fournir degeaadpour savoir si un indicateur est
important ou seulement un indicateur d’alerte.

- a diffuser les résultats (valeur réelle, histoegles tendances) aux acteurs qui vont
s’en servir comme une information pour choisir #¢@uer des actions correctives pouvant
conduire a un niveau plus élevée de la performdngaocessus.

Le systeme se construit en 9 étapes :

(1) - L'identification précise des objectifs de procesauéaliser pour sa compétitivité
a long terme, établis en collaboration avec lefidhts participants (manager du processus,
les acteurs du processus, la direction, les chients

(2) - La définition des indicateurs pour chaque objettifprocessus en se servant de
plusieurs indicateurs significatifs rapportés a abgectifs. (Ex : satisfaction des clients : %
des commandes livrées a temps, le nombre de @aieteclients...)

(3) - L'élargissement des objectifs et des indicateupardir d'une liste d’objectifs et
d’indicateurs pour chacun des 5 aspects.

(4) - L'assurance de l'acceptation des IP choisis abgsi aupres des managers
gu’'aupres des autres acteurs du processus.
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(5) - La définition des sources des données et des rgalebles pour chaque
indicateur, le moyen et la maniére d'y accéder rf@le : base des donnés de 'ERP, les
revues consommateurs, etc.).

(6) - L'estimation de la faisabilité technique et I'efitnce économique. En clair il faut
que les bénéfices d’'un indicateur excédent sond’obtention.

(7) - L'implantation. Une fois que les indicateurs, \@deurs cibles et les sources des
données sont définis, on peut déterminer et metireeuvre les procédures de calcul, les
instruments de collecte des données, la gestionddesées. |l faudrait des systémes
d’information opérationnelle pour rassembler I'infation nécessaire.

(8) - L'utilisation du PPMS qui consiste, a traduire fe@esure des valeurs des
indicateurs continuellement et régulierement en pgamant les valeurs réelles aux valeurs
cibles et en renvoyant en retour les informationseqn découlent vers les participants du
processus.

(9) - L'amélioration des processus et la modificatiomtowelle des IP. Comme le
marché est dynamique, on doit adapter les procesdes indicateurs aux changements.

Conclusion: Le systeme insiste sur la prépondérance du réke atteurs et des
dirigeants, la communication entre eux, la défmtirespective des objectifs globaux de
I'entreprise et ceux des processus pour déploysydeeme efficacement afin d’obtenir un
meilleur résultat. Selon les dires des auteursiiation des IP prédéfinis est tolérée mais le
plus approprié et le mieux adapté serait que lesolént ajustés a chaque entreprise et a ses
processus. Pour les auteurs, contrairement au BSEPMS mesure la performance des
processus et non pas des unités organisationmelldss sociétés. Il offre une vue holistique
sur les processus et peut soutenir efficacementougenisation orientée processus ou une
organisation qui veut la devenir tout en respectist différentes parties prenantes.
L’implantation exige un grand nombre de ressournmgeuses et le PPMS peut excéder le
rendement. Il ressemble au BSC mais avec plus dpeaives comportant plus de parties
prenantes (stakeholders).

Hommes
Aspects
Financiers
Aspects
Innovations o Les
Aspects Stratégie Tableaux Structure
Clients de
Bord
Aspects Aspect§
Sociétaux Employés
Technologie
@ ()
Figure 32 - (a) - PPMS Figure 32 - (b) - Le principe GIMSI
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2.2.29. GIMSI [Fernandez, 1999, 2000, 2003]

(Généralisation de I'accés aux Informations décisio nnelles
en s’appuyant sur une Méthodologie d’inspiration Sy stémique
facilitant les expressions d’Individualités de I'entreprise)

C’est une méthode d’élaboration de tableau de lpoidsert a mesurer la performance et
contribuer a I'aide au pilotage. La méthode meaeant la notion de tableau de bord, qui ne
se limite pas seulement aux indicateurs de codtsleeia productivité, mais sur une
redéfinition compléte d'un concept d’adaptationaaréalité :un mode de pilotage a la
définition de la performancealu systéme d’information qui est une des clés déatead’'une
entreprise intégrée Les centres de décisions sont plus ciblés maisame plus pris en
exclusivité car le systeme est axé sur la priseéigsion en groupe, l'utilisation des outils
pour le choix des objectifs en groupe, le choixlatconstruction des indicateurs de
performance en groupe.

Technologiquement, la méthode s’applique sur usmwiclaire et précise de la situation et
du contexte, mais il faut surtout disposer lesrimf@tions nécessaires.

La démarche GIMSI s’articule autour de quatre atetecrite comme suikcdes hommes en
temps qu’acteurs au sein d’'une structure organigainelle prennent des décisions selon
des axes de deéveloppement ou une stratégie plusmamins exprimée, assistés par la
technologie informatique décisionnell¢Figure 32 - (b)].

Une fois la stratégie exprimée et les processuguwes identifiés au moyen de I'approche
descendante (top-down), GIMSI place au premier pilaportance de la prise de décision. Il
propose une méthode efficace pour choisir et coinstde véritables indicateurs pertinents
qui constituent une autre clé de volte de pilofamé la prise de décision par une approche
ascendante (bottom-up).

La méthode GIMSI est découpée en quatre phasespaies constituées de 10 étapes :

Phase 1 Tidentification :

- de I'environnement et son analyse pour définir &eahé (la clientélda concurrence
etc., le produit (nature, qualité, etc.) et enfin dtratégie (ex: réduction de codts, offre
différenciée etc.)(Etape 1)

- de I'entreprise pour analyser sa structure diitentifier les processus, les activités,
les acteurs et les groupes d’acteurs conce(Bémpe 2)

Phase 2 Jla conception elle comporte :

- La définition des objectifs de chaque équipeani les types de décision
(stratégiques, tactiques, opérationnell@Siape 3)

- Le choix des objectifs c'est-a-dire, partir adgectifs globaux pour les traduire en
une seérie d’objectifs tactiques (locaux) en fontiies processus et des activités.

- La construction de tableau de bord: pour chasmeépe (par rapport aux objectifs)
contenant un nombre restreint d’indicateurs poiteéVexcés d’information(Etape 4)

- Le choix des indicateurs en fonction des objgctoisis (Etape 5)

- La collecte des informations nécessaires a latamigon des indicateurg¢Etape 6)
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- La construction du systeme de tableau de bord powontrole de la cohérence
globale.(Etape 7)

Phase 3 La mise en ceuvreelle comprend :

- Le choix des progiciels constitué par I'élabmmatde la grille de sélection pour le
choix des progiciels adéquats a la mesure de farpsance (Etape 8)

- L’intégration et déploiement pour l'implantatiaes progiciels, déploiement dans
I'entreprise du systéme décisionnel (intranet, ER@upware...)(Etape 9)

Phase 4 L’amélioration permanente :elle se fait au moyen de I'audit qui sert de cdetr
pour savoir si le systeme correspond toujours dients entre le systeme décisionnel et les
besoins des décideul&tape 10)

La méthode GIMSI propose 7 dimensions de performane client dont la satisfaction est
une vraie reussite de l'entreprise, les actionsalmnt leurs capitaux permettent de faire
tourner et développer les processus, les partsneae'entreprise est en coopération avec
d’autres acteurs du monde économique, le persajuietiétient les 2 clés concernant la
réactivité et la qualité des services rendus, lblipucar il faut conserver une éthique
responsable en toutes situations, les processam@st et systeme de qualité car il faut
surveiller ce qu’on donne et ce qu’on fait sanslieulta maniere de faire et enfin le systeme
d’'information (SI) qui est la clé de volte de laigsite par la pertinence et la qualité des
informations a échanger.

Ainsi chaque responsable suivra le ou les axedegebncernent mais c’est au niveau de
I'entreprise globale que la performance pour I'enisie des axes sera appréciée.

La méthode GIMSI conseille de passer de la modi#isaverticale et hiérarchique a la
dimension transversale et participative. Le modeeical qui privilégie la vision ultra
hiérarchique ou les sphéres dirigeantes élabaaesitdtégie et dont le plan devrait étre suivi a
la lettre par les opérationnels n’est plus aptda@ep une entreprise réactive. Le systeme de
décision et de pilotage doit étre en mesure d'@éoret gérer les changements de
planification avec délais brefs. C’est pourquoi GMropose de se focaliser sur le processus
de décision transversal en référence a la chainaldars de Porter.

Conclusion: la méthode GIMSI met en avant la notion de tblde bord connu
depuis de longue date. Il est axé aussi sur lafaetion des clients, mais pour y arriver, la
méthode propose un pilotage d’'une entreprise raetvec un modéle décisionnel focalisé
sur le processus de décision transversale pounidéds axes de succes. |l conseille aussi
mettre en place une infrastructure technologique praiter les aspects comme : les collectes
des données, la mise en cohérence et la consohdati niveau des données, la construction
et la présentation des indicateurs et la consadidagiobale. Des outils sont proposés comme
le progiciel Groupware, le Datawarehouse/datanedct, La démarche GIMSI s’inscrit dans
une logique de progrés continu. Il est axé pludastgactivité et la pro-activite.

2.2.30. IPMF [David Medori et Stepple, 2000]
(Integrated Performance Measurement Framework)

C'est une méthode concgue pour guider les systéenpsoduction dans la conception de leur
systéme de mesure de performance. Elle présentéritiable processus comportant diverses
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étapes pour I'élaboration et la mise en ceuvre 8(Bgure 33).

¥
Etapel Etape2 Etape3 Etaped Etapeb

Facteurs de Mesuresde  Sélection des Audit Implantation des

Succésde —>  Performance®  Mesures —— Mesures
L'Entreprise GRID ‘

Etape 6 — Maintenance périodique

Figure 33 - IPMF [Medori et Steeple, 2000]

L’architecture du systeme est fondée sur deux point

1- Les exigences d’'une structure de base de sgstienmesure de performance. Elle
est constituées par : la procédure de la sélediésnindicateurs, la démarche pour leur mise
en ceuvre, la capacité d’audit pour vérifier la citpadu systéme a évaluer les problémes
critiques, la conformité des indicateurs par rappaux stratégies et aux priorités de
compétitivité, I'établissement des bases de donpées le choix des IP concernées par les
priorités de compétitivité et enfin le manuel devail qui facilite la mise en ceuvre étape par
étape de la méthode sans I'aide d’'un consultant.

2- Les étapes de la mise en ceuvre de larchiteciuamestructure compléte de
I'architecture comporte six étapes décrites danauxdalocuments séparés mais
interdépendants : le document A (Manuel de trawpil)décrit les six étapes de la conception
du systeme d’indicateurs et le document B (Spedtinecklist) qui contient une liste
d’indicateurs financiers et non financiers avecdescriptions et les méthodes de calcul de
chaque indicateur suivant les six priorités de oétmtigité qui sont: la qualité, le codt, la
flexibilite, le temps, la distribution et le dévpleement futu(Figure. 34).

Etape 1 :Le choix des facteurs de succés pour la déterroimake la stratégie de l'entreprise
qui doit contenir les besoins des clients. Une feésbesoins stratégiques définis, ils doivent
étre listés dans la mesure de performance GRID ltdape 2.

Etape 2 :La Mesure de performance GRID (PMG) : C’est une priadiem qui consiste a
coupler ou a faire coincider les six priorités denpétitivité (qualite, codt, flexibilité, délai,
livraison, croissance future) avec les besoingé&irques identifiés dans I'étape 1

Le principe est de mettre les priorités sur I'agse ¥ et les facteurs de succes sur I'axe des X.
Les sections qui n'ont pas de correspondance @sséks en blanc. Une fois le tableau 1 dans
I'étape 2 est complet, I'entreprise connait en d¢eda priorité les domaines a prendre en
considération pour les mesures qui lui est spamfq

Etape 3: La sélection des indicateurs appropriés suivastl priorités en se servant du
document B(Spectrum/Checklist) combiné avec le MBGl'entreprise ne possede pas de
SIP, I'étape 4 est abandonnée et on passe dedéitape 5.
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Etape 4: C’est I'audit du systeme existant qui consisttablir une liste de I'ensemble des
IP et la comparer avec les nouveaux qui ont ététitads et sélectionnés dans I'étape 3. La
démarche de l'audit se fait selon trois possilsilité

a) - le maintien des anciens IP qui sont cohéraves les nouveaux.

b) - 'abandon des IP divergents avec les nouvetisignés sous l'appellatiéalse
alarms [Dixon et al., 1990] car ils sont nuisibles.

c) - I'implantation desggaps (mesures d’écajtqui sont des nouveaux IP critiques
servant a améliorer le SIP.

Si on ne rencontre pampsdans I'étape 4, alors I'étape 5 est abandonnésagte 6 sera la
prochaine étape.

Etape 5 :C’est I'implantation des IP qui constitue l'actévitr plus essentielle de la totalité de
I'infrastructure. Elle consiste en I'implantatioa klensemble entier des nouveaux IP identifiés
a l'étape 3 et ceux identifies dans la phase 4 eornitiques (gaps). Cette étape comporte
huit phases :

Phase 1-Le titre: C'est la phase qui consiste en la foatioh précise de la
dénomination de I'lP. Cette dénomination est conaugartir de son identification dans la
phase 3 de la structure (Spectrum/Check-list).

Phase 2 L'objectif : C’est la détermination de I'objet d&#P en rapport avec un des
objectifs stratégiques.

Phase 3 Le Benchmark : C’est la comparaison des meswesarg une valeur de
référence, La mesure peut se référencer intérieameen elle-méme (environnement interne)
ou extérieurement avec des références par rappotancurrents externes.

Phase 4 L'équation : c'est le mode de calcul pour led®st une étape critique car si
on établit une équation fausse alors les résiudatmt aussi erronés.

Phase 5La fréquence : c’est la fréquence d’enregistraroernde rapport de la mesure
suivant la disponibilité des données et I'importade I'indicateur.

Phase 61 es sources de données : si la performance deitcémparée tout le temps,
alors les sources des données doivent étre fiatdlesstes, cohérentes. Les données peuvent
étre sous forme d’indicateurs internes (ex : géalémps, distribution...) ou externes (ex :
réclamation de clients...)

Phase- 7 Responsabilité : c’est lidentification des pemses responsables de la
collecte des données et de leur compte-rendu gvéunt IP soit complétement implanté.

Phase- 8 'amélioration : c’est la détermination des actidost on a besoin a mettre
en place si I'amélioration de la performance dstfaite ou non.

Etape 6: La maintenance périodique qui concerne la révigéniodique du Systeme
d’Indicateurs de Performance au cas ou il y chamgerde stratégie ou une implantation de
nouvelles technologies etc.

Conclusion: C’est une structure assez compléte qui aide aesoircun nouveau
systéme d’indicateurs de performance si on n'easa [plle a une capacité d'audit qui aide a
réviser le systeme existant, a identifier les IBabbtes, a identifier et a sélectionner les IP
non-financiers qu'on ne peut pas mesurer (gapshfet permet d'identifier la maniére pour
implanter n'importe quels IP sélectionnés.
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2.2.31. Strategy Map [Kaplan et Norton, 2000]
C’est une extension du BSC qui sert a montrer queseulement le BSC est un systeme de
mesure de performance mais aussi en méme tempstéme de gestion de la stratégie. C'est
un diagramme contenu dans une page qui décritéation de valeur par connexion des
objectifs stratégiques dans des relations de caussffet entre eux pour faciliter la
communicatior(Figure 34).

e
Productivity Strategy Long-Term Growth Strategy
~__—=_Shareholder Value_<____

Financial - T
Perspective - . ———
p Impro'ure Cost ~ Increase Assetq\\ Expand Revenue Enhance
Structure Utlllzatlon}_/_/’ Opportunities Customer Value
Customer Value Proposition
Customer Q@ Availabilit Sem\-@@ @@ @tnershi d BranD
Perspective T
. Product / Service Attgibutes < Relationship , Image
Operations Management| Customer Management Innovation Regulatery and Social
Processes Processes Processes Processes
Interna I -Supply -Selaction -Oppaortunity ID -Environment
1 -Production -Acquisition -R&D Portfolio -Safety and Health
Perspeetlve -Distribution -Retention -Design/Develop -Employment
-Risk Manzgement -Growth -Launch -Community
L L3 A A

7
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. ‘ Human Capital |
Learning and 5 . . — — .

Information Capital
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PerSPECtive I — I I gztganizlationICa it I I I
‘ < Culture > <_Leadership — Alignment <_Teamwork > |

Figure 34 - Le Strategy Map
(From: Converting Intangible Assets into Tangiblet€@mes by R.Kaplan et P.Norton, 2004)

Il est fondé sur les quatre perspectives du BSC :

- la perspective financiére qui veille a la créatdes valeurs pour les actionnaires a
long terme. Elle ne sera réalisée qu’a partir deélessite de la stratégie de productivité par
I'amélioration de la structure des codts, de lisdition des actifs et a partir de la réussite de la
stratégie de croissance au moyen des opportundés tlextension des revenus et de
I'amélioration de valeur pour les clients.

- la perspective client qui est centrée sur Ig,pa qualité, la disponibilité, le choix, la
fonctionnalité, le partenariat, la marque.

- la perspective interne qui est axée sur lesgasues de la gestion des opérations, de la
gestion des clients qui aide a créer I'attributpdeduit et de service tandis que les processus
d’'innovation, de régulation et sociaux aident plesrrelations et I'image.

- la perspective de croissance et d’apprentissagstituée par le capital humain,
informationnel et organisationnel. Ce dernier cosnpr la culture de I'entreprise, le
leadership, I'alignement et le travail d’équipe.

Les fleches décrivent les relations de « causéedef
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Conclusion: Bien gu'il soit facile a établir, il peut étre mnaignant. La plupart des
organisations d’aujourd’hui sont plus complexes tpgequatre perspectives du BSC et de
plus il faut tenir compte d’autres parties prename plus du client et des actionnaires.

2.2.32. The PRISM [Neely et al.,2001]

C’est une approche qui refuse la formulation énmae toutes celles qui insistent sur la
détermination de la stratégie comme base primardliaur établir le SIP (Systeme de mesure
de performance). En effet, pour les auteurs, lé dai dire que toutes les mesures de
performance doivent strictement dériver de la &giat est incorrect car, la stratégie n’est pas
le but a atteindre mais, sert a aider les dirige@nthoisir tous les meilleurs moyens pour
conduire I'organisation dans la bonne directiom @fu’elle atteigne ses objectifs et ses buts
[Andrews, Ansoff, Mintzberg, 1970].

Stratégi izs

takeholder apacites
______ Investisseurs, Clientd .
....................... Intermédiaires,
""" Employés, -
- 18tE Médiateurs,

Soc!ete Communautés, -Gens
-Bl_JSInESS Fournisseurs etc. —Pratiques
units -Technologie
-Marques, -Infrastructure
Produits,

Services
-Activités

-Dévelop. produis & services

-Demandes Générées

-Réalisation des commandes
........................... -Plan. & gestion d’entreprise

Processus

Figure 35 — LePRISM [Neely et al. 2001]

Les auteurs sont convaincus que I'entreprise nergibui batir ni formuler ses stratégies sans
savoir exactement d’abord ses parties prenantes,geudont elles ont besoin et enfin ce
gu’elles veulent pour qu’elle puisse accéder aslaxigences. Ce n’est gu’apres seulement
qgue I'entreprise peut formuler ses stratégies danmit de les satisfaire, ensuite trouver les
processus a mettre en place pour les réaliseruetgada, il faut qu’elle définisse les capacités
et les possibilités dont elle a besoin pour exé&cetedévelopper ces processus. Enfin,
I'entreprise doit se pencher sur les contributidasces parties prenantes pour qu’il y ait une
symbiose entre elles.

C’est pourquoi le modeéle est représenté par umgrisidimensionnel a multiples facettes dit
PRISM d’exécution dans lequel les facettes du haut et du bas comdspt respectivement
aux satisfactions et aux contributions des panienantes constituées par les clients et
intermédiaires, les employés, les fournisseurgnlédiateurs et les communautés, les
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investisseurs, tandis que les trois autres late@erespondent respectivement aux stratégies,
aux processus et aux capacitésgure 35).
Ces différentes facettes sont décrites comme suit :
- La premiére correspond a la perspective desepaprenantes (stakeholders) et
répond a la question : Qui sont elles ? Qu’esttcellgs veulent ? De quoi elles ont besoin ?
Elle est dédiée a leur satisfaction. C’est une ghsicularités du modele par rapport aux
autres meéthodes ou modeles qui ne prennent en eogopin nombre restreint de parties
prenantes telles que les actionnaires et les slient
- La deuxiéme concerne les stratégies qui ne sehmisies que lorsque I'entreprise a
fini de répondre & la question posée dans la prenfisgeette. La question posée sera alors :
Quelles stratégies on va adopter et a poursuiwie gatisfaire les exigences (demandes) et les

besoins de ces parties

prenantes ?

- La troisieme a trait aux processus en réponddat question : Quels processus va
t'on mettre en place pour réaliser les stratégies ?

- La quatrieme est destinée aux capacités/poss#hilCette facette concerne la
combinaison des gens, des pratiques, de la tedjirodd de I'infrastructure pour exécuter
convenablement les processus car elles sont priabescpour la compétitivité. Et plus vite on
répond a la question: quelles possibilités avonssrimesoin pour exécuter et développer ces
processus ?, plus vite on pourra identifier lescaigurs qui permettraient d’estimer si on a

les possibilités ou pas.

Tableau 6- Exemple de besoins et de contributionsed parties prenantes

Pesrpectives|

Stakeholders

Les Besoins et Exigences

Les contributions

-rapidité des livraisons
-conformité des produits (qualité et

-confiance envers l'organisation
-faire preuve d’entente

-reconnaissance de leur compétence,
leur aptitude

-promotion -etc...

Clients I
quantité) -étre rentable, loyal
-prix convenable -contribuer a la croissance des clientéles
-facilité d’utilisation -etc... —etc ...
-porter un intérét sur eux -une entiére collaboration
: o -augmentation des salaires -la productivité
Salariés 9 P

dee bon vouloir avec un bon esprit d’équips
-esprit d’initiative
-etc...

Fournisseurs

-confiance de I'organisation
-faire preuve d’entente
-étre rentable, loyal

-le paiement sans retard -etc ...

-rapidité des livraisons

-conformité des produits (qualité et quanti§é

-prix convenable
-bonne entente -etc...

Publics

-légalité des activités
-étre équitable, correct, honnéte
-sécurité

-jutesse et loyauté -etc...

-respect des regles dictées
-étre raisonnable et précis
-tenir compte des avis
-consultation -etc...

Actionnaires

-retour des investissemets-tout ce
rapporte a I'aspect financier
-fidélité

-récompenses (Dividendes) -etc..

-pourvoir en capitaux

-faire confiance, octroyer des crédits
-accepter les risques

-soutenir I'organisation -etc...

-La cinquieme est dédiée aux contributions desiggaprenantes en répondant a la
guestion : que voulons-nous de nos parties premaptair qu'on puisse maintenir et
développer nos capacités/possibilités ? C’'est alation de symbiose entre I'entreprise et les
parties prenantes (les besoins de services réagddableau 6).
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Conclusion: PRISM est un modeéle de performance innovateuwreesens qu'il tient
compte de toutes les parties prenantes commewestisseurs, les clients, les intermédiaires,
les employés, les régulateurs et les communautés edt ensuite, de ne pas formuler les
stratégies sans avoir considéré leurs besoinauet Exigences et enfin, de tenir compte de
leurs contributions par rapport aux besoins detriégrise de telle sorte qu’il y ait un rapport
réciproque entre elles et I'entreprise.

2.2.33. MSDP (Measurement System Development Process)
[Rentes, Carpinetti et Van Aken 2002]

C'est une méthode qui a été développée suite acommmandations et aux différentes
approches des méthodes et des SIP qu’on trouvdaltttérature.

Pour les auteurs, des recommandations, des métbdiss modeles conceptuels pour la
conception d’'un SIP sont définis et décrits dan#tierature, mais peu de contribution existe
dans la maniere de les transformer ou de les teéuni un processus de développement. C’est
la raison qui les a emmenés a développer des pusgms a pas pour définir, déployer,
implanter une véritable méthode de systeme de me®uperformance intégrée.

Elle présente beaucoup de similarité avec le PRéNensemble des étapes pour répondre
aux processus sur I'objet de la mesure et la mamermesurer décrit par [Coleman, 2001 ;
Klein, V. Aken, Groesbeck, 2001].

Cette méthode est constituée de 7 étapes :

Etapel: Lidentification des objectifs stratégiques glérivent de la perspective des
parties prenantes de I'entreprise pour identifes IP et les mesures correspondantes, les
déployer et les aligner avec eux suite aux recondatzons de [Neely et Adams, 2000],mais
aussi que les mesures doivent étre congues pogerdat aider les gens a atteindre la position
(destination) qu’elle souhaite.

Etape2: L'identification des domaines clés de performaif¢an Aken et Coleman,
2001]. Ces domaines qu'on appelle aussi FCS, vamdldre I'organisation a la réussite des
objectifs stratégiques. lls peuvent étre un pracegsarticulier d’entreprise, un domaine
fonctionnel et méme externe a lentreprise (fowsmis), un aspect infrastructurel
(développement ou apprentissage de ressource helmetin La définition claire des FSC
garantit la concentration sur les éléments imptstale la performance et I'alignement des
différents IP aux objectifs et aux buts de I'orgarion.

Etape 3: La définition des IP, de haut niveau, relatifs &S et aux cibles. A
chaque FCS doit étre défini un groupe d’'IP de hautau. Tout I'ensemble des IP doit
fournir une évaluation équilibrée et claire de I&@S de telle sorte qu’ils fournissent une
évaluation de l'organisation comme un tout. Les sifEcifiées peuvent étre de nature
objective, c'est-a-dire, qu'on peut collecter atipaies données opérationnelles dans le passé
et dans le présent et aussi de nature subjecter¢ai@s IP peuvent étre disponibles a partir du
Sl et faciles a collecter. D’autres peuvent étrasaérés comme de nouveaux IP et pour
lesquels, les données ne sont pas disponiblesetle® collectes doivent commencer par leur
définition. La définition des IP doit inclure leRecord sheet » [Neely et al. ,1997].
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Etape 4: Le déploiement des IP et des objectifs a toasnleeaux. Une fois les IP
pour les FCS sont définis, on doit identifier cequd sont appropriés et adéquats pour les
déterminants de la performance. Ceci veut direplay@r les IP jusqu’aux activités de bas
niveau On peut utiliser un diagramme d’analyse mlitroutput comme outil d’aide pour ce
déploiement. On peut aussi utiliser une matriceadation comme moyen de contrdle des
relations entre les IP avec en plus un diagrammeadse a effet pour rendre explicite la
relation.

Etape 5: Le systeme de communication et de la visuatisaties IP. Une fois
I'ensemble des IP identifié, on doit concevoir leaprésentation pour l'organisation. A ce
stade on doit spécifier un portrait représentatitirpchaque IP, aussi bien que l'outil de
construction a utiliser pour créer ces graphiqlidaut aussi spécifier la maniére de présenter
'ensemble des IP en un tableau de bord. La videmlIP doit étre facile pour tous les acteurs
du systeme. Elle doit étre attractif et fournir usesse des analyses de la performance de
I'organisation. Elle doit étre placée de maniéreeasible et devrait étre remise a jour pour
relater la réalité de I'organisation. Il ne suffids d’y mettre seulement les IP mais aussi la
mission, la vision, les analyses d’input/output. ettest a dire les valeurs ajoutées de
I'organisation que I'on doit aussi mettre a jourtdide sorte qu’on puisse réviser tout le temps
le SIP.

Etape 6: L’audit du systeme. Il sert a contréler si IBsréprésentent un ensemble de
bons paramétres pour gérer I'organisation et siist tournés vers les perspectives clients.
Les deux premiers audits servent a vérifier silkRssont alignés aux FCS et s'ils sont
directement adressés aux éléments du systéme gjnprgcessus, output). La troisieme
perspective d’audit concerne I'évaluation des IRespondant aux recommandations faites
par Globerson, Maskell et neely et al., etc.

Une quatrieme perspective aussi doit étre consdgries IP sont conformes aux attentes des
parties prenantes.

Etape 7: La planification dans I'exécution du systemeest’la mise en ceuvre d’'un
SIP qui est une tache difficile. A ce stade, let@sy® est visible pour I'organisation toute
entiere et sa crédibilité est établie. Dans cet#ped la planification de l'implantation et
I'implication des acteurs sont critiques Cette iamphtion comportent plusieurs ensembles
d’activités dans le but de faire savoir que chagesinresponsable et comprennent I'utilité du
SIP.

- Les collectes des données et la représentataghigjue de chaque IP

- L’apprentissage des gens impliqués dans lesatel des données.

- L’apprentissage de 'organisation entiére peusIP.

- La connexion des buts des parties prenantefPaux

Conclusion : C’est une méthode qui présente une approche @@pétape pour la
conception d’'un SIP. Les grandes lignes des recordatimns faites par plusieurs auteurs
semblent étre respectées. Elle prend en compteptasaspects des autres méthodes pour en
faire une autre plus générale.
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2.3. Classification des méthodes et systemes de nresde performance

Cette classification est basée précisément sur ch®ctéristigues dominantes de la
présentation des systemes et des méthodes, demiginode de conception. Pour cette
classification, nous allons les référencer en dlygiesnon exclusivesA, B, C, D décrites
ci-apres (Tableau. 7). Elle nous servira plus tard a faire d’autres aaiégtions nous
permettant de définir les modules du méta cadr@IBu

2.3.1. (Type A): ceux qui présentent une architect ure de base pour les
mesures de performance.
Chaque architecture présente les différents fagtetrdimensions clés de la performance
auxquels les IP seront définis avec les mesuredeyraient étre effectuées. Généralement ce
sont les domaines de performance a considérervaauwides dimensions internes et externe
de l'organisation mais aussi la nature financiamenon des IP a choisir pour effectuer les
mesures. L'architecture aide les dirigeants eteleployés a se focaliser et comprendre les
principaux facteurs essentiels de la performancéné@lement les approches sont
équilibrées. Nous pouvons retenir par exemple SMART PYRAMID [Cross et Lynch,
1989], Performance Measurement Matrix [Keegan gt1#89], Results and determinants
framework (PMSSI) [Fitzgerald et al.1991], le BSCGaplan et Norton ,1992] etc.

2.3.2. (Type B): ceux qui présentent une méthode d e conception et
d’'implantation d’indicateurs de performance.
lIs fournissent des démarches et des méthodesstrigrturées pour guider les dirigeants dans
le choix des indicateurs adéquats auxquels s’effecht les mesures mais aussi pour rendre
la structure compréhensible de sorte que les geissgnt s’en familiariser facilement. Outre
la méthodologie, les auteurs donnent des direcipd@s ou moins précises pour avoir une
architecture de mesure bien structurée. L'objgiificipal de ces méthodes est la procédure
bien structurée comportant des processus pas aépmse par étape pour le choix des
indicateurs et de l'implantation du SIP. Nous pawaetenir par exemple : ECOGRAI,
[Doumeinghts, 1997], GIMSI [A. Fernandez, 2003]MIP [Medori et Steeple, 2000], PPMS
[P. Kueng, 1991] etc.

2.3.3. (Type C): ceux qui présentent des méthodes  de diagnostic pour
I'amélioration.
lls aident les décideurs a déterminer les dimessien les facteurs qui nécessitent des
améliorations ainsi que les éléments sur lesquefdréprise doit concentrer ses efforts
d’amélioration pour maintenir durablement sa réasdious pouvons retenir par exemple :
PMQ [Dixon et al.. 1990], IDPMS [Ghalayini et al997], QMPMS [Suwingnjo et al., 2000)
etc.
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2.3.4. (Type D): ceux qui s’appuient sur des model es d’organisation ou
d’entreprise pour contribuer au choix des mesures.

lIs aident a choisir suivant les structures dettggrise ou de I'organisation les domaines de
performance a se focaliser sur lesquels doiverntepdgs indicateurs. Nous pouvons retenir
pae exemple : 'lPMS [Bititci et al., 1998], SCORQC, 2002, 2008], EFQM [1998], ENAPS
[1998], PRISM [Neely et al, 2001] etc.
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Tableau 7- Classification des méthodes et modéledan leur modalité de conception

[tirée de Terzi eal.,2003]

Caractéristiques

Description

Les différents modéles et méthodes
de mesure de performance

Modéles congus sur leg
domaines essentiels dg
la performance

présentés comme des architectures
comportant des dimensions de
performance prédéterminées sur lesquel
vont porter les indicateurs.

Dupont Pyramid (Dupont, 1900)

PMMatrix (Keegan et al., 1989)

Sink & Tuttle (1989),

PMSSI (Fitzgerald et al.,, 1991),

SMART PYRAMID (Cross et Lynch,

| 1989,1992),

&sc (Kaplan et Norton, 1992),
IC-Navigator Scandia (Edvinson et
Malone, 1994),

Strategy map(Kaplan et Norton, 2000),

(B)
Méthodes congues pou
la conception et
I'implantation des SIP

comportent des processus pas a pas, étq

par étape, avec des lignes directrices
explicites pour aider dans I'élaboration
d’'un SIP efficace.

P C S(Globerson, 1985)*

ECOGRAI (Bitton, 1990,, Doumeingts,

1998)

Wisner et Fawcett(1991)*,

Putting the BSC (Kaplan et Norton, 1993)
MS (Flapper et al.,1996),

PPMS (P.Kueng et A.J.W Krahn 1999),

GIMSI (A. Fernandez , 99, 00, 03)

IPMF (Médori et Steeple 2000)

MSDP (A.F. Rentes et L.C.R.Carpinetti,

E.M.Van Aken 2002)

Strathclyde’s modelling methodology

(Bititci, 1995)

©)
Méthodes congues pou
le diagnostic des
domaines a améliorer

comportent des audits pour trouver les
domaines de performance qui nécessite
des améliorations.

PMQ (Dixon et al., 1990),

ProMES (Pritchard, 1990),

TOPP (SINTEF, 1992, Moseng, Bredrup,
£1993),

IDPMS (Ghalayini et al.,1 997),

QMPMS (Bititci, Suwignjo, Carrie,

1997,1999,2000;

(D)
Modéles congus sur la
base de la structure de]
I'organisation.

Suivant la structure de l'organisation, ils
présentent les domaines de performancsg
se focaliser sur lesquels doivent porter g
indicateurs.

Tableau de bord(1930)
PRISM (Neely et al., 2001)
MBNQA
MBITE ,
FQM (1998, 2003),
SCOR model(SCC, 1996),
IPMS (Bititci et Carrie, 1998 ; Bititci et al.,
2002),
ENAPS (ESPRIT, 1999, Hieber, 2002)
PRISM (Neely et al.,2000)

S

* comportent des recommandations dans le choitRi@sur avoir un SIP efficace

2.4. Les forces et les faiblesses respectives desdales et méthodes de
mesure de performance

Ces forces et faiblesses (avantages et inconvéhisont décrites dans(€ableau 8)ci-
apres.
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Tableau 8- Les forces et les faiblesses des diffét® modeles et méthodes de mesure de performance

MODELES / METHODES

AVANTAGES

INCONVENIENTS

Pyramid DUPONT
[Dupont1903]

- la liaison d’'un grand nombre de ratios financiers
structurés de maniére hiérarchique a travers &sis |
niveaux organisationnels vers I'obtention du ROI.

- les mesures financieres seules ne reflétentagas |
changements d’états de compétitivité et les stiedég
des organisations modernes [Johnson et Kaplan] 1¢
- les couts fournissent une vue historique et dahn
peu d’indications sur la performance future et ks p
encouragent le *short termism*[Bruns, 1998]

)87

Tableau de Bord
[Vers 1930]

- instrument de reporting pour le controle desisétibns
des objectifs fixés d’avance, un outil de diagrwsti

- permet la réaction et le dialogue entre niveaux
hiérarchiques [Ardouin et al.,1986]

- ne permet pas une aide a la prévision et a la
simulation au niveau opérationnel.[Cheffi et Beldi,
2007]

- ne facilite pas I'identification des leviers dfan pour
les managers intermédiaires

- la dominance de la perspective financiere

- trés volumineux

Performance Criteria System
[Globerson, 1985]

- la définition précise des criteres pour le chibées IP
- la prise en compte des parties prenantes (stalezisd
- la possibilité de benchmarking

- le choix de l'utilisation du PMQ qui est trop pn
- le choix fondé seulement sur la stratégie sams te
compte des résultats des processus

MBNQA (1987) - un modele intégré et de référence - difficile a mettre en place comme 'EFQM.
- a une démarche d’amélioration continue avec un - obligation des lauréats a partager leur méthade |
modéle générique benchmark, d’ou risque de divulgation de
- a une démarche logique pour trouver les domaines | renseignements importants pour la concurrence
améliorer
- permet I'auto-évaluation et le benchmarking

La méthode ABC/ABM - la gestion par activité qui permet d’identifiesl| - focalisé exclusivement sur des indicateurs fires¢

[Johnson et Kaplan, 1987]

origines des codts et de la maitrise de ces dsrnier
- permet de déterminer facilement les activités qui
consomment les ressources

- permet une améelioration continue

[Kaplan et Johnson. 1987]
- ne tient pas compte des parties preaas
- c’est un outil de comptabilité qui reste dispdaipour

peu de gens
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MODELES / METHODES

AVANTAGES

INCONVENIENTS

Performance Measurement
MATRIX [Keegan et al.,1989]

- la matrice est flexible et peut s’adapter a teutesures
de performance [Neely, 20Q0Farmer, 2004]]

- integre toutes les différentes dimensions de
performance [(Neely et al. 2001]

- ne fait explicitement pas le lien entre les défites
dimensions [Neely, Platt2003]

- ne fournit aucun guide pour le choix des IP adésju
et efficaces pour I'entreprise.[Neely et al.,2001]

Sink et Tuttle [1989] - les 7 criteres restent toujours importagttprésents - ne tient pas compte de la flexibilité qui estdes
aujourd’hui [Tangen, 2003] facteurs essentiels de performance d’aujourd’hui.
- le guide qui permet de se concentrer sur la quime | [B.Andersen ; T.Fagerhaug, 1999 ; Tangen, 2003]]
des mesures [Tangen, 2003] - ne tient pas compte de la perspective client
- absence totale de la focalisation sur I'enviranast
[B.Andersen ; T.Fagerhaug, 1999]
- ne donne pas de guide pour la sélection et
'implantation des mesures [Medori et Steeple, 2000
ECOGRAI - I'utilisation d’outils et de support graphiqueysde - la méthode est trés générale et donc ne propose

[Bitton, 1990, Doumeingts,
1998]

déploiement, la cohérence des objectifs.
- met l'accent sur I'importance du systeme décisen
- peut s’appliquer a n'importe quelle organisation

aucune dimension ou critere a considérer (Par
exemple : des perspectives ou autres)

- le réseau GRAI est complexe lorsqu'il s'agit algser
plusieurs activités alfois.[Daihani, 1994]

The PMQ (performance
measurement questionnaire)
[Dixon et al.,1990]

- fournit un mécanisme pour identifier le domaine
d’amélioration et les mesures qui leur sont asgscié
[Tangen, 2002]

- permet de couvrir toutes les dimensions de perdioce
[Hudson, Smart, Bourne, 2001]

- ce n'est pas un systéme intégré de mesure ettient
pas compte de I'amélioration continue [Ghalaiyralet
1997]

- nécessite trop d’outils qui le rend difficile @lliser
[Hudson et al., 2001]

-ne fournit aucun processus explicit pou son
développement et son inadéquation pour la dimensi

on

ressource humaine [Medori, 1998]
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MODELES / METHODES

AVANTAGES

INCONVENIENTS

La théorie des Contraintes
(TdC) [Goldratt, 1990]

- contribue a se concentrer sur un monde de sgehar
d’'information [Tangen 2002]

- les IP utilisés sont faciles d’acces et a comghren
[Tangen, 2002]

- il est loin d’étre un SIP complet [Tangen, 2002]

- I'utilisation d’IP exclusivement financiers

- difficile a mettre en ceuvre

- ne considere pas la relation avec la stratédeset
performances autres que les performances finascie
[Tangen, 2002]

re

PMSSI [Fitzgerald et al.,1991]
(Results and Determinant
Framework)

- integre les mesures financiéres et non finangjé
internes et externes [Farmer, 2004 ; Neely etGl0P

- spécifie en détail ce que devraient étre lest [Pw@nit
un processus de développement utile [Farmer, 2
Hudson et al.,2001]

2rele manque d’intégration pour le contréle et le
développement de la stratégie.Ceci conduit a se
focaliser plus sur les résultats plutét que de mezdas
DAéterminants (Laitinen, 2002)
- les auteurs ne font pas trop attention a la ifleason
des IP, les causes de succes (déterminants) effdes
(résultats) [Fitzgerald et al, 1991]
- ne tient pas compte des clients, des ressources
humaines comme des dimensions de performance ¢
ce fait il n’a pas vraiment une vue équilibréeale |
performance [Hudson et al.,2001]
- n'est pas adopté par les organisations au mérae ti
gue SMART PYRAMID [Farmer, 2004]

ot de

ProMES [Pritchard, 1990]

- Se concentre sur le comportdrdes acteurs qui sont
les moteurs de la réalisation de tous les objeatifs
atteindre
- son approche ascendante pour mettre en place les
priorités d’amélioration

- difficultés dans le développement et I'exploibatidu
systeme.
- aucune méthode spécifique fournie pour y arriver

Concevoir un Systeme de
Mesure
[Wisner et Fawcett 1991]

- le point qui insiste sur la réévaluation du S#? p
rapport a I'environnement de compétitivité

-aucune precision sur les dimensions et domaines 3
mesurer

- la démarche a concevoir un SIP intégrée
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MODELES / METHODES

AVANTAGES

INCONVENIENTS

The Performance PYRAMID
[Cross et Lynch 1992]

- a une approche descendante qui permet de hesitan
hiérarchique a tous les niveaux de la mesure de
performance avec la révision de processus et une
approche ascendante pour I'agrégation des IP pour
I'atteinte de la performance financiére qui tradait
pérennité de I'organisation.[Farmer, 2004]

- fait la distinction entre les mesures qui intéest les
parties internes (productivité, délai etc...) et ex¢s
(satisfaction des clients, qualité etc...)[LaitinB002]

- fait tout pour intégrer les objectifs de I'entrise avec
les IP opérationnels [Ghalayini et al ,1997]

- ne fournit aucun mécanisme pour l'identificatotes
KPlIs Indicateurs clés de performance [Alaa, Ghalay
et Noble, 1996 ; Hudson et al., 2001]

- naborde pas de maniére explicite 'amélioration
continue [Alaa, Ghalayini et Noble, 1996]

- les parties prenantes considérées sont rédaltests,
actionnaires et employés) [Ittner et Larcker, 1998,
Farmer, 2004]

Le Balanced Scorecard
[Kaplan et Norton,
1992,1996,2000]

- la démarche qui lie les 4 perspectives pouruasie de
I'objectif financier afin d’assurer la pérennité de
I'entreprise sans oublier que : les 4 perspectoed
toujours valables dans toutes les architectureslde
intégrés [Neely et al, 200INeely 2002]

- présente une vision compléte de la performanns da
seul document supposé étre concis facile a compreng
par les utilisateurs

- bien structuré et bien centralisé

- aide les managers a se concentrer sur les iedisat
critiques

- 'absence de la dimension compétitivité [Neelalet
1995]

- congu avant tout pour fournir aux hauts dirigeamte
vueglobale de la performance et donc

- n'est pas destiné et n’est pas applicable auxanix
opérationnels d’entreprise [Ghalayini et al 1997].

] - congu comme un outil de contrble et de surveidan
mais non pas comme un outil d’'amélioration
continue.[Farmer, 2004]

- ne tient pas compte des autres parties prendages
concurrents,les fournisseurs et autres...) et les
ressources humaines [Neely et al,1995 ;Ghalayni et
Noble, 1996 ; Atkinson et al, 1997 ;Maisel, 92 ndle
et Schiemann, 199@rown, 1996]

- fournit peu de conseil sur la maniére d’identifes
mesures adéquates, de les présenter et finaleorent
leur utilisation pour piloter I'entreprise [Neely e
al.,2000]
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MODELES / METHODES

AVANTAGES

INCONVENIENTS

TOPP [Rolstadas,1998]

- les questionnaires sont trés approfondis et nanxt
[J. Brown et J. Devlin; A. Rolstadas et B.Anders
2000]

- permet l'auto évaluation et le benchmarking

- il prend en compte toutes les parties prenantes

- tient compte de la situation actuelle de I'orgation et
celle du futur désiré

- une des premieres méthodes qui introduisait les
mesures non financiéres

- les questionnaires sont tres longs [J.Brown et
ehDevlin ; A.Rolstadas et B.Andersen, 2000] :

- on ignore les relations hiérarchiques des IP

- n’integre pas I'amélioration continue

- les questionnaires ne sont pas rapportés adeegie
[Rolstadas, 1998]

Putting the BSC in work
[Kaplan et Norton, 1993]

- la description de la méthodologie avec les étdpes
conception d’'un BSC pour trouver les IP

- toujours axé sur les particularités du BSC

IC-Navigator of Scandia
AFS [1994]

- ressemble au BSC mais en plus, aide les managers
visualiser et développer les mesures qui refléent
capital intellectuel, non tangible. [Neely, Grayererly,
Marr, 2001 ]

- I'IC est créateur de valeur pour les organisation
notamment sur le réle du capital client qui change
vraiment la nature des relations clients [Dr. Nn&g
2000]

- 'absence de la dimension information.[Farmer, 20
- I'inclusion dans les variables du capital struetules
ordinateurs qui ne fournissent pas en eux-mémes d
avantages de compétitivité pour I'organisation
[Huseman, Goodman, 1999]

eS

The Strathclyde’s Modelling
Methodology [Bititci,1995]

- facilite I'identification des IP et la conceptiofun SIP
robuste et intégré

- ne tient pas compte des capacités des systemes
d’'information pour soutenir le systeme et le careet
organisationnel, les problemes comportementaux et
culturels associés aux SIP

Consistent Performance
Measurement System
[Flapper et al. 1996]

- contribue a mettre au clair la taxinomie de la. MP
[K.Balachandran, P.Lunghi, P.Taticchi, 2008]

- la définition, le choix et la mise en place des |
cohérents

- la classification des IP selon les 3 dimensiong p

réaliser une bonne mesure de performance

- les étapes contenues dans le modele ne sont pas
décrites de maniere plus détaillée pour réussir a
concevoir et a implanter efficacement le systeme
[K.Balachandran, P.Lunghi, P.Taticchi, 2008 ; Huds
et al.,2001]
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MODELES / METHODES

AVANTAGES

INCONVENIENTS

AMBITE
[Bradley ; 1996]

- facile d’accés

- permet une bonne décomposition des IP avec leur
liaison hiérarchique

- a une structure générique utilisable pour toute
entreprise de n'importe quelle taille

- permet une personnalisation des IP

- la comparaison entre entreprises a partir deke|Pas
niveaux nécessite quelques précautions
- n'est pas le plus utile pour se comparer auxesutr

L'EFQM [1998]

- un modele intégré et de référence.

- la pratique de l'auto-évaluation et du benchmagki
- 'amélioration continue avec méthode générique

[Farmer, 2004]

- axé sur I'amélioration des ressources humaines

- n'est pas vraiment une architecture de mesure de
performance mais il tient compte de plusieurs
dimensions qui ne sont pas considérées dans le BS
[Kennerley et Neely, 1998]

- il faut se familiariser avec le principe du maalear
son application demande de la rigueur

- la difficulté relative au systeme de cotation

- il faut de I'expérience du personnel pour la adtel
du benchmarking (consultants)

-si les résultats sont facilement mesurables gegils
(enablers) ne les sont pas [Neely et Adams, 2000]

Le modéle SCOR(Supply
Chain Operation Reference )
[Supply Chain Council, 1996
,2008]

- un modele de référence de standars internationaux
- integre tous les éléments de la production m&mse |
logiciels jusqu’a la livraison des clients.

- un outil d’'apprentissage de communication, unec®
de connaissance pour le benchmarking avec I'uiitisa
des meilleures pratiques

- la nécessité d’'une formation pour la compréhansto
la mise en application du modele

- n"aborde pas certains domaines (vente ; marketing
développement du produit, services apres vente)

- un standard mais il faut bien 'adapter aux besacie

I'utilisateur
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MODELES / METHODES

AVANTAGES

INCONVENIENTS

L'IDPMS
[Ghalayni et al...1997]

- se rapporte aux domaines de succes stratégitjaes e
mesures de performances qui facilitent la mise evree
de la stratégie

- fournit un outil d’'identification des interactisrentre
les différents domaines de succes, les IP et |ssireg
de performance

- facilite une mise a jour dynamique des domaines
généraux de succes,les IP,les mesures standaiés,leg
standards

- l'utilisation du PMQ qui couvre toutes les dimams
de la performance [Hudson , Smart , Bourne 2001]

- utilise beaucoup d’outils, il est donc difficide
comprendre et & mettre en ceuvre [Hudson , Smart
Bourne 2001]

- ne fournit aucun processus explicit pour obtanir
SIP et il ne prend pas en considération la dimensio
ressource humaine [Médori, 1998]

Le QMPMS
[Bititci, Suwignjo 1995, 1997,
2000, 2001]

- S'avere étre I'outil efficace pour évaluer I'efficité et
la réceptivité des stratégies alternatives de ¢abian

- la quantification des effets de facteurs

- integre I'amélioration continue

- 'existence de plusieurs facteurs a quantifiarassite
l'avis de plusieurs gens pour palier le probleme
d’établissement

- il faut étre toujours a I'affGt du changement
dynamique de I'environnement tributaire du modele

L'IPMS [Bititci et al.1998]

- ses caractéristiques en gue¢ modele de référence
permet de déceler toutes les anomalies présentes da
I'entreprise au niveau de leurs SIP (validité dulgie)
[Hudson et al.,2001]

- l'intégrité du systeme suite a l'audit

- permet aux utilisateurs de combler leur systame,
puisant les éléments qui leur manquent pour s’aptad

- il est difficile a mettre en place par rapporkau
éléments exigés par manque de processus structure
pour spécifier les objectifs et les étapes pour la
construction et 'implantation. [Hudson, Smart, Boa
2001]

D

ENAPS[ESPRIT, 1999]

- structure saine (basée sur laleusd ligne de base
pour la conception d’'un SIP)
-structuregénérique (adaptable par tous les utilisateur
- privilégie 'amélioration continue
- permet la détermination et le suivi des bestassdang
la propre organisation

- les mesures sont stables mais nécessitent desrsy
fréquentes pour les adapter aux fluctuations de
I'environnement

- on ne peut pas faire pour l'instant une comparais
entre entreprises au niveau des indicateurs
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MODELES / METHODES

AVANTAGES

INCONVENIENTS

PPMS [P.Kueng, 1999]

- offre une démarche tres détaillée qui facile &men
pratique pour les praticiens

- offre une vue holistique sur les processus et peu
soutenir efficacement une organisation orientée
processus ou une organisation qui veut le devenir

- 'implantation exige un grand nombre de ressasirce
colteuses et de ce fait le bénéfice de I'implaoiatiu
PPMS peut ne pas excéder son co(t

Le GIMSI
[A.Fernandez, 1999, 2000,
2003]

- axé surtout sur l'aide a la décision pour untpile
performant

- dispose d’'une démarche méthodologique pour la
conception et 'implantation des IP

- focalisé sur I'amélioration permanente

- ne peut pas proposer des IP génériques cartknsys
conseille aux utilisateurs de ne pas se fier aux
indicateurs génériques et prédéfinis

IPMF
[Medori et Steeple2000] :

- fournit une guide simple que les praticiens petve
suivre dans la pratique [Tangen, 2003]

- aide a concevoir un SIP si I'entreprise n’en pdsspas
ou un nouveau dans le cas contréili@gen, 2003]

- a une capacité d’audit pour I'observation du SIP
existant qui permet d’identifier les mesures obtsslé
(false alarms), d’identifier et implanter les gaps

- permet d'implanter toutes les mesures sélectiesiné

- le probleme a la phase 2 dans la mise en conaoed:
entre la stratégie et le PMG qui est seulement faisé
priorités alors que les mesures peuvent étre @igisé
plusieurs catégories [P.Folan ; J.Browne, 2005]

- le document D hautement important et critiquet peu
étre dépassé. Il faut le mettre a jour pour le dyeme
de la mesure de performance [P.Folan , J.Browne,
2005]

Strategy Map
[Kaplan et Norton, 2001]

- permet de montrer les relations causales dedrdiftes
perspectives

- montre la liaison des travaux des employés s les!
objectifs de I'organisation

- limité aux quatre perspectives du BSC et ne paist
compte des groupes de stakeholders des organsati
[Neely et al., 2003]

on

The Performance PRISM
[Neely et al,2001]

- la contribution des parties prenantes (stakems)dagie
les autres méthodes n’ont pas [Neely et Adam, 2001]
- 'existence de la stratégie avant la définitia@s dP
[Tangen, 2003]

- offre peu concernant la maniere de réaliser les
mesures de performance [Tangen, 2003]

- peu ou aucune considération est donnée surles S
existants que les organisations peuvent avoir @cepl
[Medori et Steeple, 2000]

- ne donne que peu d’indications sur le choix et
limplantation des indicateurs (IP) sélectionnémate

la plupart des méthodes [Tangen, 2004]
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MODELES / METHODES

AVANTAGES

INCONVENIENTS

MSDP

[A.F.Rentes et LCR.Carpinetti,
E.M Van Aken, 2002]

- le fondement du systeme basé sur les différentes
approches relevées dans la littérature en tenampteode
tous les éléments positifs avec des processus pas a
pour le rendre plus compréhensible et plus réghiate
rapport aux situations actuelles pour réaliser ith S
efficace

- la mise en place de plusieurs audits pour vétibn de
la bonne organisation du Systeme de mesure de
performance
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Synthese :

Tous ces modéles et méthodes se prévalent comnappesches de mesures équilibrées .Le
véritable probleme soulevé par certains auteurelgiNdourne et autres ...) réside surtout
dans limplantation du SIP. En effet, les problemelatifs aux mesures individuelles (IP)
concernant les fondements pour leur choix et auX &ncernant leurs caractéristiques
adéquates sont plus ou moins bien formalisésallese dans les comparaisons qui viennent
d’étre effectuées que seules les architecturesésensur la conception et I'implantation des
IP offrent des directives plus ou moins structuigasr aider les praticiens dans la conception
et 'implantation des SIP. C’est pourquoi, d’auteegeurs comme [Kaplan et Norton, 1993],
[Bourne et al, 1993] ont suggéré des directivesstituges de diverses étapes pour aider au
développement et dans la bonne marche des SIP.

Il faut dire aussi que la description des forcedest faiblesses (avantages et inconvénients) de
chaque modéle et méthode a permis de montrer phssiacunes communes dans la plupart
d’entre eux notamment sur la procédure de la détetron des IP une fois que les
dimensions retenues de performance sont fixéesieRls d’entre eux ne précisent pas des
dimensions a considérer comme (Wisner et Fawc&@OQE&RAI etc.) ou font omission de
dimensions de performance importantes comme la ébtivité, les ressources humaines,
'ensemble des parties prenantes (stakeholdersneoifPPMSI, BSC, PPS etc.).On peut
signaler la présence de 2 méthodes comme IPMFMEGHui proposent non seulement des
dimensions prédéterminées mais aussi des procédoas la détermination des IP
correpondants Certains ne font pas les liens atgdicentre les dimensions comme
(MATRIX). D’autres nécessitent des formations pdutilisation car leurs mises en place
sont difficiles (MBNQA, EFQM, SCOR etc.). En dehales quelques méthodes et de modéles
comme (MBNQA, EFQM, SCOR, IPMF etc.), plusieursndie eux ne préconisent pas le
benchmarking pour I'amélioration. La mise en plaeecertaines méthodes est colteuse et
excede parfois le bénéfice espéré de leur exphmitatLa plupart n'abordent pas
I'amélioration continue qui est primordiale pouadaptation du SIP aux changements
incessants de I'environnement. On peut dire qusiglus concepteurs de ces méthodes et
modéles préconisent I'amélioration continue. Magsils, ceux qui comportent des audits
fournissent quelques indications pour son exécusians vraiment les expliciter comme
(IPMS, GIMSI, IPMF etc). En effet, aucune procédcoenpléete de révision permanente n’est
décrite dans les méthodes. Toutes les méthodepr§oonisent une révision supposent de
recommencer a partir de certains points existans ¢k procédure de leurs méthodes. Ce qui
revient a supposer qu'on doit revenir a ces étaj@eprocessus qui ne sont pas précisées.
[Najmi et al., 2005] proposent un modeéle (framewadke processus de révision du SIP,
comprenant les caractéristiques dictées par [Netebf., 2000],.qui comporte des processus
compatibles pour toutes les organisations.
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CONCLUSIONS

La description des méthodologies de modélisatioa 8gstéemes de Production et des
Systemes d’'Information ainsi que leur comparaisot mis en évidence que GERAM
comporte tous les éléments nécessaires et inchsstdates les démarches de la modélisation
et de plus, GERAM unifie les concepts issus destnoaéthodes centrés sur tous les éléments
nécessaires et fondamentaux a la modélisation.

Nous avons aussi décrit les differents modeles&hodes de mesure de performance, nous
avons comparé leur modalité de conception et ngaesaévoqué leurs points forts et leurs
faiblesses, ainsi que d’'autres caractéristiquea sigjnalées auparavant dans fechapitre.
Nous pouvons dorénavant construire un méta cadreqas modeles et méthodes de mesure
de performance en y ajoutant d’autres spécifica@es que ce que nous avions déja
évoquées dans la |16 thapitre et dans la conclusion dil'xhapitre.
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CHAPITRE 3

Vers une macro intégration des méthodes et des sysies de
mesure de performance : Définition d’'un méta cadre
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Introduction

Nous avons décrit précédemment plusieurs méthdduasdeles dédiés a la définition de SIP
congus par divers théoriciens et praticiens qut pars ou moins testés et implantés dans les
entreprises. Ainsi, nous sommes confrontés a uaedgr diversité d’outils de mesures sans
gue nous puissions dire que I'un soit meilleur faetre car ils ont été adaptés suivant des
contextes différents, suivant les périodes d’évotuides entreprises, suivant les éléments
considérés qui semblaient essentiels aux orgammsapour atteindre leur performance. Nous
avons pu constater qu'aucun d’eux n’arrive a satisfpleinement au développement du
pilotage d’'une organisation dans sa globalité cemiginu de leurs forces et faiblesses
respectives. Nous sommes donc conduits vers lassié&ed’un rapprochement pour une
intégration globale de ces méthodes et de ces m®wdEimpte tenu de leur spécificité
respective portant sur plusieurs éléments notammesndifférents concepts sur lesquels ils
étaient fondés pour leur conception, leur mise &cepet leur exploitation etc. Cette
intégration doit aboutir a une maniére de regrolgeeEléments identiques, de telle sorte que
chacune des méthodes et chacun des modeles puigsesiicier des apports des uns et des
autres dans un méta cadre (méta modele) permdttdoienir un modele de SIP garantissant
les besoins de n’importe quelle organisation paupilotage dans sa globalite.

Nous avons aussi décrit quelques travaux de rappnoent qui existent sans que la liste soit
exhaustive portant sur les méthodes de modélisdesrSystéemes d’'information (SI) comme
ZACHMAN, CEAF, FEAF, DODAF et sur des systemes dedopction (SP) comme
SAGACE, CIMOSA, GIM et PERA mais surtout le métalea GERAM qui est bati sur la
combinaison des concepts de ces trois derniéres.

Comme nous sommes en présence de plusieurs métbbdds modeéles de mesure de
performance, nous pouvons convenir que si housiamliconstruire un méta cadre de ces
méthodes et systémes de mesure de performancéthadologie et le cadre de modélisation
gue nous pourrions adopter seraient calqués silgrtearche de GERAM dont 'architecture
est non seulement un ensemble de méthodes, de emodéld’outils nécessaires a la
construction d’'une entreprise intégrée mais ausse® sur les concepts de trois architectures
et qui a vocation d’étre applicable a tous typentieprise.

Par identification (correspondance), I'architectduecadre générique appelé «MCGSIP (Méta
Cadre Générique des Systémes d’Indicateurs de rRenfice) » sera non seulement un
ensemble de méthodes, de modeles et d’outils recess la construction d’'un SIP intégré
basé sur les concepts de plusieurs méthodes énmstmais aussi une architecture qui a
vocation d’étre applicable a n'importe quel typerdreprise.
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1. Méta cadre (Méta modéele) : définitions et caraéristiques

Cette partie a pour objectif de définir et carast#rce qu’est un méta-cadre

1.1 Définitions

Plusieurs définitions existent pour un méta cadre

-Un méta cadre ou méta modele est la spécificatiome abstraction d'un ou
plusieurs modeéles. Cette spécification définit urseenble de concepts importants pour
exprimer des modéles ainsi que les relations esseconcepts [R.Marvie, 2003].

-Le méta cadre définit la terminologie a utiliggur définir les modéles [R.Marvie,
2003]. Par contre le méta modélisation est unenigale de définition des concepts a utiliser
pour modéliser des systemes [R.Marvie, 2003].

-Pour [Bézivin et Breton ; 2001], un méta modélatent un ensemble de concepts et
d’assertions qui vont définir la fagon dont un mledeera extrait d’'un systéme. Il peut ainsi
étre considéré comme un filtre qui ne retiendraisgstéme considéré qu’un certain nombre
d’aspects jugés pertinents [H.Panetto, 2006] Unammbdele contient un ensemble de
concepts, de relations entre ces concepts, etatggamtes [OMG, 2000 ; H.Panetto, 2006].
lIs vont permettre de définir des modeéles, seneant-mémes a décrire des instances. Un
dernier aspect d’'un méta modele, en plus des ctscep des relations du domaine
d’application est I'importance de la sémantique cpmsiste a donner un sens aux éléments
définis dans le méta modéle et encore plus de gartee sens entre les différents acteurs
[Marvie, 2001].

L’existence dans la définition du méta-cadre etecdu méta modéle, d’'un ensemble de
concepts et des relations entre ces concepts, peraget de conclure que ces deux notions
traduisent et représentent la méme chose.

De ces caractéristiques et particularités d’un médaéele, des différents concepts rattachés
aux méthodes et systemes de performance, GERAM $erméta cadre convenable sur
lequel nous pouvons nous appuyer en nous servaonutlee qui s’y rapporte pour construire
celui du SIP.

Ainsi, la seconde partie de ce chapitre sera coésax une catégorisation des meéthodes et
systémes de mesure de performance afin de dégagéred différents concepts qui leur sont
rattachés. La troisieme partie traitera de I'éssgiment du méta cadre des SIP, les méthodes,
les processus, le contenu, la définition des éléneorrespondant aux différents modules
comme dans GERAM.

1.2. Le fondement et les objectifs d’'un méta cadre
1.2.1. Les objectifs d’'un méta cadre

Sur la base de I'état de l'art du chapitre 2 quiassne les méthodes de modélisation des
systemes de production, nous pouvons dire qu'ua cere :
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- fournit une architecture généralisée qui déois les éléments dont on a besoin et
recommandeés pour l'intégration et I'engineering’detreprise.

- met en place les outils et les méthodes qui pemt & n'importe quelle entreprise
de bénéficier la réussite de l'intégration conquidalement, et les processus de changement
qui peuvent se présenter durant la vie opératitendel I'entreprise.

- n'impose aucun ensemble de méthodes ou d’opélsiculiers, mais définit les
criteres que doivent satisfaire ceux qui sont ¢bois

- tente de faciliter 'unification des méthodespdasieurs disciplines afin de permettre
leur utilisation de maniére combinée dans les mau® de changement tels que les méthodes
d’engineering industriel, les sciences de gestidm, technologie d'information et
communication etc.

- unifie les 2 approches distinctes de l'intégnatd’entreprise : celle qui est basée sur
les modeles de produits et celle basée sur leslesdé processus.

- offre une nouvelle vue sur le management despg l'intégration et la relation de
cette intégration avec les activités stratégiquekemtreprise.

- définit les concepts relatifs aux ressources d&ines qui définissent les réles
humains, leurs activités tout au long du procedgsusonception ou de changement

Ainsi, notre cadre doit comme GERAM se focaliser lss méthodes dédiées a I'ingénierie
des systéemes. Aussi, de I'étude de GERAM et deesgtdres ainsi que des méta modeles,
nous pouvons conclure gue notre méta cadre dotewoiries 7 phases du cycle d’ingénierie
d’un systéme.

1.2.2 Le cycle d’ingénierie d'un systéme
Ce cycle comporte 7 phases :
Phase 14dentification de contenu activités identifiant le contenu d’une entité tpardiere
en considérant ses limites et ses relations aveersaronnement interne et externe.
Phase 2-Définition des concepts activités nécessaires pour la définition des roissi des
visions, des stratégies, des objectifs, des coaagygirationnels, des politiques etc.de I'entité.
Phase 3-Définition des besoins activités nécessaires pour l'identification dassoins
opérationnels, fonctionnels, informationnels aimgie I'ensemble des processus et les
éléments de gestion, de contrdle requis pour l'etxé@c des missions et des objectifs de
I'entité.
Phase 4-Conception: activités définissant les spécifications detiténet de ses composants
incluant les taches humaines, les taches autorastiles fonctions de gestion et de contrdle.
Phase 5dmplémentation: activités définissant toutes les taches devaatadcomplies pour
la construction de I'entité ou de sa reconstruction
Phase 6-Exploitation (opération): activités nécessaires dans l'utilisation des @ssas
opérationnels pour la production des produits tdieu de service qui constitue la principale
mission mais aussi pour le controle, le suivi @&luation des opérations.
Phase 7-Dissolution ou recyclage activités de recyclage, de retraitement, de teansde
démontage,
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Pour réaliser le méta-cadre du SIP s’inspirant &R&M, il reste a procéder a une ultime

catégorisation des différentes méthodes de systlEammesure de performance en plus des
diverses comparaisons et de typologies que noussapo effectuer dans les chapitres
précédents.

2. Catégorisation des Méthodes et des systemes desure de Performance

Depuis la description de quelques méthodes et diele® de mesure de performance dans les
chapitres précédents, nous avons pu procéder gsedsseomparaisons et de typologies sur :

-leur nature quant aux IP considérés (financigmuanon financiers)

-les méthodes dédiées a leur conception et aitdisation

-les avantages et les inconvénients respectifs.
La réalisation du méta cadre, nécessite une dernagegorisation de toutes ces méthodes et
de tous ces modéeles a partir :

-des domaines, critéres, et facteurs qui sontgprisompte pour les mesures.

-de leur position vis-a-vis des problématiques I'&laboration du SIP (définition et
implantation).
Comme nous l'avons souligné auparavant, depuigriage ou le pilotage effectué au moyen
de la comptabilité et du contréle de gestion cestréles indicateurs financiers fut reconnu
obsolete, de nombreux auteurs ont précisé les moggepour arriver a effectuer de maniere
efficace les bonnes mesures. C’est pourquoi de rmbs recommandations ont été fournies
pour servir de base a I'élaboration d'un SIP. Ge®mmandations servent d’'une part comme
un élément de catégorisation et constituent d'ayteet des lignes directrices dans
I'élaboration d’'un méta cadre pour une méthode @ @iux SIP. De plus, nous souhaitons
mettre en avant les méthodes proposant des artinégscstructurales et celles procédurales et
celles incluant des outils supports a la définigb@ I'implantation du SIP.

2.1. Les recommandations

On peut dire que la plupart des méthodes ont étéuas selon une grande ligne de base
directrice que I'on peut qualifier de recommandata de suggestion ou encore d’obligation
si I'on veut aboutir a I'obtention d’'un SIP intégefficace. Ces recommandations qui ont été
déja décrites auparavant viennent des propositierjbleely et al, 1997], de [Maskell, 1989)],
de [Globerson, [1985], de [Brown, 1996], et d'asti@uteurs comme [Wisner et Fawcett,
1991] etc.

Ces recommandations sont de deux sortes :

2.1.1. Celles qui concernent les indicateurs de pe  rformance (IP)

Elles sont axées sur les exigences nécessaires guoinm les bons IP. Elles touchent le
processus de choix des IP. Ce processus peut ddey#usieurs séries de meetings ou de
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séminaires entre les dirigeants et ceux qui somicamés (les propriétaires ou les
intervenants) par le choix des indicateurs.

2.1.2. Celles qui concernent les problemes relatifs aux SIP
Elles sont axées sur la conception et I'implantaties architectures du SIP une fois que le
choix des IP a été fait.

2.2. Les architectures des méthodes et des systemds mesure de
peformance

lIs sont construits a partir des diverses recommatmls. En effet, unarchitecture fait
référence a l'utilisation d’'un ensemble particulge recommandations et de ce fait les
recommandations sur les indicateurs de perform@difeconduisent a la construction d’'une
architecture d’'un SIP. Une architecture aide dansrbcessus de construction du systéme en
mettant en clair les limites de la mesure de perémce, en spécifiant les dimensions ou les
buts de la mesure et peut aussi fournir des iotstsur les relations entre les dimensions de
mesure. On distingue deux types d’architecturediroBrowne, 2005 ; M.Bourne, A.Neely,
K.Platts, J.Mills , 2003 ; Ducq, 2006] : les arelstures structurales et procédurales. Ces deux
types d’architecture ne sont pas exclusifs.

2.2.1. Les architectures structurales
Elles ont la particularité de ne fournir aucune déshe pour aider a lidentification des
indicateurs. Elles se présentent comme des modélesturés précisant les domaines, les
dimensions et les criteres sur lesquelles doiverieples indicateurs. On peut y intégrer deux
sortes de modeles d’architectures suivant leur ltédbe conception et de présentation.

Ces architectures sont constituées par les artiméscou modeéles que nous référencons (A)
et (D) dans I¢Tableau 8)et dont les caractéristiques ont été déja déatdas le chapitre 2.

- d’'une part, ce sont celles (A) qui présenterfédiints domaines dans lesquels les IP
doivent étre choisis. Généralement elles sont asgle maniére équilibrée. Ce sont des
modeles congus pour déterminer les dimensions &siées de performance a considérer et
sur lesquelles vont porter les IP. Exemple : MATRJX comporte quatre dimensions. Ces
architectures peuvent aussi étre basées sur dgzepavesExemple : le BSC incluant quatre
perspectives.

- d’autre part ce sont celles (D) qui s’appuient des modeles d’organisation pour
établir les domaines a considérer sur lesquels aréeple choix des IP et les mesures
correspondantes. Exemple SCOR incluant cing prasess
En somme, si on se réfere a leur présentationletirastructure, on peut conclure que ces
architectures structurales ressemblent a des cdglles se présentent comme des modeles
structurés avec des dimensions prédéterminéesgsihy ait des processus pour guider les
utilisateurs dans le choix des indicateurs a rettgms les domaines considérés.
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2.2.2. Les architectures procédurales
Elles ont la particularité de fournir des étapemnkdéfinies pour aider au développement du
SIP. Elles sont aussi constituées de deux sortes:

- d'une part les méthodes de type (B) qui sontalfeées sur la conception et
'implantation des IP qui généralement comportees dnéthodes avec des étapes bien
structurées, bien définies et bien explicites avre approche que I'on peut qualifier de
procédurale car elles présentent en détail lesepsus a suivre jusqu’a I'obtention d'un SIP
efficace et personnalisé de I'entreprise. Exem@E€OGRAI comportant six étapes, PPMS
avec neuf étapes.

- d’autre part les méthodes de type (C) qui orgdgicularité d’aider les décideurs a
déterminer les points a améliorer de maniéere dardbles comportent des méthodes axées
sur lidentification des domaines nécessitant deglrations. Elles comportent des audits
pour mieux cerner les IP a choisir dans ces domadhdes mesures qui leur seront affectés
mais aussi pour mieux les rectifier dans le systeristant et enfin pour constater aussi la
validité du systéme. Exemple : TOPP avec des quesdires comportant des audits.

Pour conclure, contrairement aux structurales, deshitectures procédurales offrent les
processus pour guider les utilisateurs dans lexathes IP et dans leur implantation. De plus
certaines architectures, en plus des processusedbies domaines a considérer et insistent
encore sur l'audit pour contréler la validation gysteme mis en place. Exemple : IPMF
comportant six domaines de compétitivité, six &apeluant un audit sur le systeme en
place.

2.2.3. : L'utilisation d’outils méthodologiques
Plusieurs méthodes ont recours a [lutilisation d#émknts outils dans le projet de
développement de définition et d'implantation duP.SICes outils servent surtout a la
définition des IP ainsi qu’a leur mise en cohéreagesein du SIP. Ce sont par exemple la

*carte stratégique* du BSC ou le *tableau de cohés& I’ ECOGRAL.

2.2.4. Les méthodes disposant d’indicateurs généri  ques
Ce sont les méthodes et les modeéles qui fournissenliste d’indicateurs applicables a toutes
formes d’organisations quelque soit leur activitBxdmple: ENAPS, IPMF etc.).
L’organisation choisit dans la liste, les indicategu’elle juge pertinents pour mesurer sa
performance ou pour les rajouter a d’autres quséumblent nécessaires lors de la conception
du SIP. Tous les auteurs ne sont pas entierementétoe avis sur l'utilité des indicateurs
génériques. GIMSI par exemple, préconise d’évies mdicateurs géneriques car chaque
organisation devra définir et implanter ses indined selon ses besoins. Méme si ces listes
facilitent la conception du SIP et notamment réehlisle délai en partie a la phase de
définition, certains auteurs pensent qu’elles réehii la créativité lors de la conception [Ducq
2007].
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2.2.5. Les méthodes qui préconisent 'amélioration continue
Une des faiblesses que I'on avait mentionnée lerdaddescription des avantages et des
inconvénients des systemes de mesure de performestcéabsence de I'amélioration
continue. En effet, plusieurs auteurs ont critidiadsence de la révision périodique du
systéme dans différentes méthodes. Or cette réviset présente dans plusieurs
recommandations. Cette amélioration doit se fame seulement sur la performance du
systeme piloté (en I'occurrence le systéme de mtomh) mais aussi sur le systeme qui pilote
dont le SIP. Donc la révision périodique constitureélément essentiel pour le SIP mis en
place. Nombreuses sont les méthodes qui précoriaardlioration continue, mais la plupart
ne fournissent aucun procédé descriptif pour sofcuion. IPMF propose un audit du
systéme existant avec une démarche selon troisibpidés [Medori et Stepple, 2000
(§.2.2.30, Chap.2. [Najmi et al., 2005] propose un modele de procesigurévision du SIP sur
les bases des caractéristiques dictées par [Neelly, €000] concernant le processus de sa
conception et les besoins de sa révision par raguor changements des circonstances. En
effet [Neely et al.,, 2000] suggérent que le SIPessite une révision a différents niveaux
suivant le changement de la situation :
-Le SIP doit inclure un mécanisme efficace pouélasion des cibles et des standards.
-Il doit inclure un processus de développementIBemdividuels lorsque les circonstances
changent.
-Il doit inclure un processus de révision pério@iagie I'ensemble complet des IP utilisés.

2.2.8. Les méthodes qui insistent sur I'importance du (SI)
Certaines des méthodes et des modeles insisteld Systéme d’information (SI) comme un
élément primordial pour le développement du SIP.s@#éme d’information constitue une
véritable barriere comme nous 'avons signalée @wvaat pour la réussite de I'implantation
du SIP [Bourne et al.,2000, 2002]. Mais aucune odgm’offre un processus développé pour
sa mise en place. Certaines méthodes comme ECO{BBAL dans le processus, la nécessité
d’'un outil informatique de type EIS (Executive Infmation System) ou la méthode GIMSI
par exemple qui propose une démarche pour cheigirdgiciel en fonction des besoins de
I'entreprise et les contraintes au niveau des ceftgendrés par le choix. Il s’agit des outils,
de collecte des données (ETL, Data Warehouse, [Ratam de déploiement
(internent/intranet), d’exploitation pour la préssion et d’analyse (OLAP).

2.3. Synthese des propriétés des méthodes

Nous avons décrit dans le paragraphe précédeéldagnts qui permettent de catégoriser les
méthodes de mesure de performance. Une syntheskfidesntes catégories dans lesquelles
chacune d’elles en font partie est présentée da(iBableau 9) et une autre synthese des
domaines, des dimensions et des critéres retemushpgue méthode sur lesquels vont porter
les IP est présentée dangTableau 10)
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Tableau 9- Catégorisation des méthodes de mesure plerformance

Approches B Amélioration Syst. .
Recomman| Structurales Procédurales . Utilise
dations Continue* Info. des outils|
Méthodes A) D) B) © (CD)
DuUPONT P. X
B (FR) X
PCSystem X X X
MBNQA X X X
ABC/ABM X
PMMatrix X
S&T X
ECOGRAI X X X X
PMQ X X
TdC X
PMSSI X
ProMES X
W & F X X
PPS X
BSC X X X
TOPP X X X
PBSCW X
Skandia X
SMM X X
CPMS X
AMBITE X X
EFQM X X
SCOR X
IDPMS X X X
QMPMS X X X
IPMS X
ENAPS X
PPMS X X
GIMSI X X X X X
IPMF X X X X X
Strat.Map X
PRISM X
MSDP X X X X X

* onen parle dans la méthode sans étre explicité

Dans le tableau, nous avons mis en horizontalifé&ehtes approches de catégorisation et en

vertical les différentes méthodes.

Dans la colonne *recommandations*, nous avons hodéts qui en font parties, Performance

criteria sytem et la méthode de Wisner et Fawcett.

Dans la colonne*structurales* qui comporte 2 catiégodifférentes, nous avons en (A),
caractérisée par des dimensions et critéres fixpegedéterminés, par exemple PPMatrix avec
ses guatre dimensions, PMSSI avec ses six dimendioisées en résultats et déterminants,

le BSC avec ses quatre perspectives, ou encore WS ses sept dimensions et
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d’autres...Nous pouvons retenir en (D), avec la paldrité d’avoir des dimensions et criteres
fixes et prédéterminés mais adaptés selon les e®dEentreprise, par exemple Dupont
Pyramid constitué par des IP financiers présents dautes les fonctions mais qui sont
adaptés selon les modeéles de I'entreprise, le T ofonctionnement est adapté a chaque
entreprise, AMBITE avec ses cing macro processogri@spondre aux cing dimensions de
performance selon le type de fabrication retenud’gatreprise, ENAPS avec une structure
générique pouvant étre adapté a n'importe quelleeprise, ou encore PRISM basé sur les
parties prenantes retenues par I'entreprise, l@ssins et leurs contributions a I'entreprise, et
d’autres...

Dans la colonne*procédurales* comportant 2 catégomous trouvons en (B), caractérisée
par une procédure avec des étapes bien définiedgodéfinition et I'implantation de SIP, par
exemple ECOGRAI avec six étapes, Wisner et Fawagtsi que PPMS comportant
respectivement neuf étapes, GIMSI avec quatre phasmportant dix étapes, IPMF pourvu
de six étapes et d’autres...En (C), comportant unt guodir la robustesse et I'amélioration
permanente du SIP en plus des caractéristiqueB)de@us trouvons par exemple PMQ et
TOPP avec leur questionnaires respectifs, GIMS$ daguatrieme phase, IPMF, dans I'étape
4 pour I'élimination des IP non cohérents (falseml), et d’autres...

La plupart des méthodes rentre généralement damsseule catégorie. Mais il arrive que
certaines méthodes font partie de 2 ou méme plgpddches. C'est le cas de la méthode
Wisner et Fawcett qui comporte en plus des recordatans, des étapes bien définies pour
I'élaboration du SIP. Il en est de méme pour GIMSIPMF qui respectivement comportent
en plus de I'audit pour 'amélioration du systemen seulement des domaines et des critéres
prédéfinis sur lesquels vont porter les IP, magsiades processus pas a pas pour la définition
et 'implantation du SIP.

Dans la colonne*amélioration continue*, une doueaitle meéthode rentre dans cette
catégorie. Les auteurs en parlent dans les méthodes il n'existe pas vraiment de
processus. Seule IPMF propose une démarche d'dadi I'étape 4 de la méthode pour
I'amélioration du systéme.

Dans la colonne*Systeme d’information*, quatre noéfs insistent sur I'importance et la
nécessité du Sl, mais il n’existe pas de procegsussa mis e en place. GIMSI propose une
démarche tres breve pour le choix du progicielogction des besoins de I'entreprise.

Dans la colonne*utilisation des outils*, nous avame dizaine de méthodes qui se servent
d’outils méthodologiques. Par exemple, BSC avamaltte stratégique, QMPMS qui se sert de
I'AHP et d’autres...Ces outils seront énuméreés ladaddéfinition des différents modules de
notre méta cadre dans le paragraphe plus loin@aokapitre.

Nous pouvons dire dans ce tableau, qu'aucune méthiadrive a remplir toutes les colonnes
de sa ligne. Deux d’entre elles arrivent a renmgilirsur huit. Ce sont GIMSI et IPMF, MSDP
suit avec cing sur huit, puis ECOGRAI avec quatre lwit. Quelques méthodes comme
Dupont Pyramid , TB et autres ne contribuent quia seule colonne.

Nous pouvons donc dire que ces méthodes ont dastéastiques qui les rendent similaires
(contribution aux mémes colonnes) mais aussi difftas (colonnes différentes).
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L’inexistence d’aucune méthode qui arrive a apparte tous les éléments de catégorisation
nous permet encore d’affirmer qu’aucune d’ellescaavre entierement les exigences d’un
SIP efficace. C’est pourquoi, il nous faut leur moamtégration pour faire bénéficier a ces
méthodes les apports de chacune.

Tableau 10- Les dimensions et les critéres retendans les méthodes

Eléments
mesurés

Mmo|4-ysed
104
oueulq
*ADOY %9 "SS9001d
diysispes]
aibgrens / uoisin
oju] awdlsAs
H ¥ uonsso
SiV 1S99
uoneAouU|
jemos|eIu| “ded
abesspualddy
Silo%e)
repa
‘poid uondaosuo)
EIRERITE]
2ouaIoy3
anpnadwod
[lenel) SIA S)Ifend
aujigely
ALY
auIgIxgl4
9HABONPOId
alrend
salreuuondy
safoldw3z
XNeos ‘usped
SIETe)
sanny
suogNgLUIL0D

Méthodes

Dupont PYRAMID .

TB (Francais) Factelirs ¢lés de Slcges

PCSystem

il

ABC / ABM

MATRIX Dinpensions interngs, gxterhes, odts et ngn cpdt

SINK& TUTTLE .

ECOGRAI

PMQ Domaines nécdssitant des amélioratiohs

TdC

N N

PROMES

WISNER

SMART Pyramid

BSC

TOPP

PBSC to W.

SMM

CPMS IP[fingncigrs, honlfingncigrs, globaux,|locauX

AMBITE

EFQM

SCOR

IDPMS

ationnelles

7

IPMS Emtreprisq, unités|organ

QMPMS

ENAPS

PPMS

GIMsSI .
IPMF .
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Dans le(Tableau 10),nous avons mis en horizontal les différentes dsiwes et criteres
retenues dans les différentes méthodes et surdissjwont porter les IP et en vertical les
différentes méthodes.

Nous remarquons dans le tableau la méthode Dupwatritd qui est focalisé uniquement sur
la dimension financiere dont I'lP reste toujoursI@I (Return Of Investment) ainsi que TdC
qui ne considere que la performance financierdacatratégie est basée sur tout ce qui a trait
a faire de I'argent [S. Tangen, 2003].

La plupart des méthodes sont qualifiéemtédgréeset tiennent comptent des performances
financiéres et non financieres. Certaines méthadgsiment les dimensions de maniéere
globale sans vraiment les expliciter ; Exemple PMIRAX avec ses quatre dimensions
[Keegan et al.,1989], PMQ [Dixon et al.,1990] fasélsur tous les domaines qui nécessitent
des amélioration et CPMS [Flapper et al.,, 1996] quéconisent ['utilisation des IP
financiers,non financiers, globaux et locaux. Seldés méthodes [Sink and Tuttle, 1989] et
TOPP [Moseng et Dredrup, 1993] qui tiennent congaela dimension efficacité. Dans la
colonne efficience, 5 méthodes sont concernéegaseticulier MBNQA [1987] et EFQM
[1998] qui sont congues presque avec les mémesndiores, Sink et Tuttle et TOPP qui
mesurent aussi les mémes dimensions, PPMSI [Fakbet al. , 1991]. Dans la colonne
réservee a la flexibilité, figurent 7 méthodes dSAOR [Supply chain council, 1996, 2008]
et AMBITE [Bradley, 1996] qui disposent des IP gémées adaptables a toute entreprise,
PPMSI, PPS [Cross et Lynch, 1991], IDPMS [GhalghiNoble, 1997], IPMF [Medori et
Steeple, 2000]. Nous avons 5 méthodes qui préaunisalimension *Innovation* : le BSC
[Kaplan et Norton, 1992, 2000], P.BSC in W., [Kaplat Norton, 1993], PPMS [Kueng,
1999], PRISM [Neely et al., 2001] qui mesurent gresles mémes dimensions ainsi que IC
Scandia [Evidson et Malone, 1994], PPMSI et Sinkd afuttle. Dans la colonne
apprentissage, nous retenons les méthodes quieriemétre citées en rajoutant Strategy
map [Kaplan et Norton, 2000] mais sans PPMS. Danbrhension*Processus*, 10 méthodes
y figurent : MBNQA, ABC/ABM [Johnson et Kaplan, 188 IC Skandia, EFQM, IPMS
[Bititci et Carrie, 1998], ENAPS [ESPRIT, 1999], ¥B, GIMSI, Strategy map, PRISM.
Dans la colonne de la compétitivité, il y a MBNQRMSSI et PPS. Dans la colonne
Vision/stratégie, nous avons MBNQA, EFQM et PRISB&ules les méthodes MBNQA et
GIMSI préconisent la dimension Systeme d’Informatiu niveau de la colonne *qualité*,
nous avons Sink and Tuttle, PMSSI, PPS, AMBITE,M®, ENAPS, GIMSI et IPMF. Pour
les codts de revient, nous pouvons citer: ABC, AMB SCOR, ENAPS, IPMF. Les
méthodes qui préconisent la dimension *délai*soAPS, AMBITE, ENAPS, IPMF. Deux
méthodes mesurent le développement de produit : ARt ENAPS.

Dans les dimensions réservées aux parties prenaioies avons quelques meéthodes qui n’en
tiennent pas compte dans le tableau : PerformanBRAMID, TB, ECOGRAI, TdC,
SCOR, QMPMS. Au niveau des dimensions* Actionnageglients*presque la moitié des
méthodes vy figurent. Les plus connues sont le BES@ in W., Strategy map, PPS. Ces
méthodes sont critiquées a cause de l'insuffisdesecatégories des parties prenantes qui y
sont considérées. De nombreuses méthodes figurssit atoutes les colonnes compléetes des
parties prenantes. Exemple : PRISM, AMBITE, EFQNMGI, TOPP etc.
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Dans ce tableau, nous remarquons surtout la présEane seule méthode qui préconise le
capital intellectuel qui est le Scandia navigaPIROMES est aussi la seule focalisée sur la
dimension *motivation des employés *. Pour la disien *réactivité*, SCOR est la seule qui
figure sur cette colonne. MSDP [Rentes et al., 2082 TB francais préconisent comme
dimension *les Facteurs clés de succes*. Dans rieemsion *parties prenantes*, seule la
méthode PRISM préconise la considération de tolgss parties prenantes et leurs
contributions a I'entreprise.

En nous référant sur ce tableau, aucune méthodemieéune ligne compléete par rapport aux
colonnes qui représentent les dimensions et l&yesi nécessaires pour avoir un SIP complet.
Ce qui nous permet encore d’affirmer qu’aucunel@sehe couvre entierement les exigences
d’un SIP efficace. Ceci renforce encore la nécésbitne macro intégration des méthodes.

Conclusion :

Outres les éléments que nous venions de répertdiartres ont été recensés lors d’autres
comparaisons déja procédées dans les précédemirehaNous sommes maintenant en

présence de plusieurs éléments qui va nous peentiettdresser le cadre générique du SIP en
nous inspirant des démarches de GERAM.

Il reste a définir les differents modules et a @téckes éléments qui leur sont propres de

maniere respective et a spécifier les relationseanix.

3. CGMESIP (Cadre Généralisé des Méthodes d’Elabotman de Systeme
d’'Indicateurs de Performance)

En nous inspirant de la démarche des méthodes dilisetion en particulier celle de

GERAM, nous allons commencer par décrire le cyeevid du SIP, en tant qu’entité, pour
nous permettre de prendre en compte I'évolutida ebnformité des méthodes utilisées ainsi
qgue la validation du SIP par rapport aux besoimsue nous allons décrire les différents
modules de notre cadre.

3.1. Le cycle de vie du SIP

En reprenant la description du cycle de vie danR&¥, nous pouvons décomposer celui du
SIP en tant qu’entité en sept phases : le périnttr&IP, la définition de ses objectifs, la
définition de ses besoins, sa conception, son imgi@n, son exploitation et sa révision. Ces
phases seront détaillées dans les paragraphesiigant et en nous appuyant sur ce cycle,
nous allons définir les modules de notre cadre.

3.1.1. Le périmetre du SIP

Le systeme est constitué de plusieurs IP inteegeéit aussi cohérents par rapport aux
objectifs de son périmétre qui peut étre I'ensendeléentreprise ou un processus ou encore
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une fonction qui constitue son environnement exte@es IP sont contenus dans le systéeme
de pilotage qui constitue son environnement intedhelans le systeme piloté qui est son
environnement externe.

3.1.2. La définition des objectifs du SIP
La définition des objectifs du SIP doit passerlpatéfinition de :

-sa mission qui est de donner généralement desmations pour le pilotage a partir
des mesures qui seront rapportées aux difféerecidadas afin qu’ils puissent déterminer les
moyens et les ressources nécessaires pour dessadtmrrectives d’amélioration de
performance.

-ses objectifs qui sont de fournir des expressi@sperformance significatives au
moment opportun, au bon endroit (processus, agsivét avec un maximum de fiabilité.

3.1.3. La définition des besoins du SIP
Ce sont les besoins qui vont contribuer a son boaotionnement.
lIs correspondent aux moyens que I'entreprise ésidée a mettre en ceuvre pour soutenir la
définition et I'implantation du SIP. Ce sont lesseurces humaines (acteurs libérés de leur
temps de travail courant et consultants internegxaarnes) et les ressources techniques et
plus généralement les outils décisionnels.

3.1.4. La conception du SIP
La conception du SIP concerne les activités etielses nécessaires a sa construction:

- La collecte et la mise en forme des informatinésessaires a la compréhension de la
structure et du fonctionnement de I'entreprise.

- Le choix des IP nécessaires a la prise de décisio

- L’analyse de la cohésion entre ces IP.

3.1.5. L'implantation du SIP
L'implantation du SIP nécessite les étapes suigante

- La conception des fiches décrivant toutes lesifipigés des IP respectifs.

- L'introduction des éléments contenus dans ldseBades spécificités dans le systeme
d’'information de I'entreprise.

- La formation du personnel et des acteurs ainsil'gucitation a leur implication dans
I'utilisation des IP.

- La personnalisation des logiciels conformémentlasoins du systéme piloté

3.1.6. L’exploitation du SIP
L’exploitation est constituée par les activités @oisant vraiment a la mission du SIP qui est
de fournir les informations destinées au pilotag#e nécessite :

-La remontée des mesures faites sur les diffémotessus et activités et leurs mises
en forme pour obtenir les IP.
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-La comparaison des valeurs obtenues par rappoctojectifs fixés ainsi que
I'interprétation qui en découle.

-La prise de décision avec le changement ou nonvddables de décision selon
'importance des écarts pour une nouvelle définitite ressources et de moyens dans une
perspective d’action nouvelle.

3.1.7. La révision du SIP
Il s’agit de la reconsidération ou de la révisian SIP en place pouvant aller jusqu’a son
abandon.
Si un des éléments sur lequel est basé le pilathgage, le SIP aussi doit changer pour
s’adapter a I'évolution de I'entreprise. Le SIP pewit changer dans la redéfinition d’un IP,
soit dans la définition de nouveaux IP, soit dansuppression d’IP existants.

3.2. Définition des modules de CGMESIP

Nous avons procédé a une derniére catégorisatien t@bpleaux de synthése des méthodes
d’élaboration du SIP dans le dernier paragraphegoient et nous avons défini le cycle de vie
du SIP. Nous allons nous appuyer sur ces deux atémpeur définir les différents modules
de notre cadre. Ces modules seront référencéesypaont au cadre global qui sera proposé en
synthese en fin de chapitre.

3.2.1. Module*recommandations*
Il va servir a construire des modéles (architestane frameworks) en spécifiant les différents
domaines dans lesquels les indicateurs seront im@@a Ces domaines sont ceux qui
contribuent a la réalisation des objectifs strajggs. Ces recommandations concernent les IP
a part entiere et le SIP dans son ensemble.

3.2.1.1. Les recommandations liées aux IP
Elles décrivent les différentes recommandationstitsss a chaque IP concernant son
identification et pour son choix par rapport a :

- I'objet de son rattachement : le bien fondé decsnstruction ou les raisons sur
lesquelles porte I'option pour son choix (son iEiEment a un ou plusieurs objectifs
stratégiques, a un processus clé etc. mais quitalgburs contribuer aux objectifs globaux,
exemple : les IP doivent étre en rapport aux besadies clients, des actionnaires, des
employés).

- son réle : ses finalités dans la mesure de peeoce (par exemple la quantification
de I'expression de l'atteinte des objectifs asssgaéx eléments auxquels il est affili€).

- ses caracteéristiques : sa nature financiereoau n

- ses qualités : SMART (Exemple : les IP doivere éaciles a utiliser)

- ses typologies etc. (Exemple : indicateurs deltat, indicateurs de progres).
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3.2.1.2. Les recommandations liées au SIP (I'ateuiture et la conception)
Elles décrivent les recommandations que doiverdgnmetr les méthodes concernant le SIP
dans son ensembile.
Ces recommandations sont celles dictées ou suggpegdes pionniers tels que Globerson
(1985), Maskell (1989), Stalk et Hout, (1990), Bat990), Neely et al., (1997,2000) et
beaucoup d’autres (Cf chap.2 Etat de I'art).

3.2.2. Module*architectures structurales*
Le module contient toutes les architectures de f¥geet (D) que nous avons spécifiées
auparavant. Ces architectures sont construitestiét gas recommandations et se présentent
comme des modéles structurés dans lesquels lesiresmau les dimensions couverts par le
SIP sont fixés d’avance. Ces dimensions couvrenémggement I'environnement interne et
externe de I'organisation par exemple la dimensiwarne de la flexibilité et la dimension
externe du client. Une liste non exhaustive dedo@ensions et criteres sont décrits dans le
(Tableau 10)dans ce chapitre
Ce module peut contenir :

- des architectures fondées sur des perspectivemede BSC (Kaplan et Norton, 1992)
qui propose 4 perspectives ou le PRISM (Neely etmg 2000) qui propose un déploiement
selon 7 stakeholders ou parties prenantes dedjenge.

- des architectures dans lesquelles certains esitgonsidérés comme des facteurs sont les
résultats des autres facteurs considérés commeélesninants (Results and determinants
framework, EFQM...).

- des architectures de référence (IPMS, SCOR)

- (Cf.Tableau 9)

Toutes les différentes architectures contenues camsodule ne présentent aucune démarche
ou action précise pour identifier ou choisir leglicateurs a utiliser pour mesurer les
dimensions retenues. En d’autres termes, les aotbhies sont différentes les unes des autres,
mais I'approche est trés ressemblante. Une foislemé-acteurs Clés de Succes (FCS) qui
affectent la stratégie sont identifiés, aucun pseas, aucun principe ou encore aucun guide
n'est proposé pour la définition, implantatiofytilisation et le renouvellement des IP. Ce
défaut est tres critiqué par plusieurs auteurs I\Neteal., 1996, 2000 ; Bourne et al., 2000]

3.2.3. Module*architectures procédurales*
Ces architectures sont complémentaires des arthigscstructurales. Ce module contient
toutes les méthodes de type (B) et (C) pourvuespaeessus bien structurés dans
I'élaboration des SIP a partir de la stratégie. @@&marches permettent de décrire toutes les
étapes pas a pas pour définir et mettre en plac&IBnopérationnel selon la structure
proposée dans le module *architectures structural®s peut aussi trouver dans ce module
des méthodes qui préconisent des audits pour Iditéatles IP retenus pour une révision
permanente si un changement de FCS est nécessaies @’une reformulation de stratégie
suite & un changement environnemental. Exemple G[M&nandez, 2003], IPMF [Medori
et Steeple, 2000].
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Ce module préconise ainsi que, les méthodes dom@mienir une démarche pour chaque
phase de cycle de vie du SIP.

3.2.4. Module*outils méthodologiques*
Ce module contient tous les outils utilisés dassakchitectures structurales et procédurales.
Ces outils peuvent étre des outils de modélisatinrdes outils graphiques de vérification.
Dans le cadre d’'une architecture structuraleplgs méthodologiques servent a construire
la structure du modeéle du SIP. Nous pouvons caeegemple :

- Le BSC [Kaplan et Norton, 1992, 199@Jui se sert de la carte graphique de la
relation de cause a effet.

- Le SMM (Strathclyde’s Modelling Methodology) [Bititci, 199 qui utilise :

*Le Data Flow Diagramming pour la modélisation lat planification des
processus pour la réalisation des objectifs stigiég.

*Le Quality Function Deployment pour montrer lweau des relations entre
les IP individuels.

Dans le cadre d’'une architecture procéduralessuappgorts sont constitués par les outils dont
les acteurs vont se servir dans les différentgmeétdes processus contenus dans l'architecture
pour les aider a identifier les IP jugés critiquéss mettre en cohérence, jusqu’'a
I'établissement des fiches correspondant aux dpiééd de chaque IP retenus. Ces outils
peuvent aussi servir a la révision du SIP.
Ces outils ne sont pas obligatoirement informatisés
Nous pouvons citer par exemple :

- IPMF [Medori et Steeple, 200@jui se sert de :

* PMG (Performance Measurement Grid) qui est tgpgésentation servant a
faire coincider les six priorités de compétitivaigx besoins stratégiques.

*le Document B (Spectrum/Checklist) qui est conébavec le PMG pour la
sélection des indicateurs suivant les six priorités

- GIMSI [Fernandez, 2000, 2003] qui se sert du diagrammigdéan non seulement
pour le choix et simultanément la cohérence deectif§ mais aussi pour les indicateurs
correspondants (relation de cause a effet).

- le systeme TOPHMoseng, Bredrup, 1993jui sert d’'un ensemble de questionnaires
pour identifier les domaines qui nécessitent deslianations.

- 'IDPMS [Ghalayini, Noble, Crowe, 1997] qui utilise :

*le PMQ [Dixon et al., 1990] pour I'analyse dalignement, de la conformite,
du consensus des actions au regard de la stratégie.

*le Half-Life Concept [Scheiderman, 1988] utilig@ur la planification des
horizons auxquels la performance serait atteinte.

*Le Modified Value Focused Cycle Time [Noble edHay, 1998] qui est un
diagramme utilisé pour aider a analyser que rieaffecte négativement les mesures
opérationnelles.

-la méthode ECOGRAI [Bitton, 90; Doumeingts, 1998 ; Merle, 1993] quste
caractérisée par l'utilisation d’outils et de sugip@raphiques tels que:
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*La grille GRAI qui sert a définir la structur@dsionnelle utilisant les SIP.

*le Diagramme (graphe) de décomposition qui aeahalyser la cohérence des
objectifs.

*Les tableaux de cohérence utilisés pour la @i des IP avec les variables
de décision et les objectifs aprés chaque phasertification afin de s’assurer de la bonne
controlabilité et 'observabilité de la performance

-Framework to review PMS [Najmi et al., 2005]Les outils que I'on peut se servir
pour I'exécution des opérations de révision :

Pour la révision continue (indicateurs opérat@ga) on peut citer par
exemple : Cause and effect diagram, Run chart,eBachagram, Flow cart, pareto chart,
histogram, control cart) et 7 outils de gestionstegjue : affinity diagram, interrelationship
diagraph, tree diagram, prioritisation grid, matdigram, process decision program chart,
activity network diagram.

Pour la révision périodique (indicateurs tactg)uen peut citer par exemple :
Trend analysis tool-control chart, relationship lgsia tools, correlation analysis,
multivariante analysis, cause and effect diagrapasgto chart.

Certaines méthodes préconisent des outils existdidatres ont développé leurs propres
outils. L'utilisation d’outil est recommandée patuiter des démarches trop empiriques.

3.2.5. Module*concepts génériques*

Ce module contient tous les éléments et les cosapptsont nécessaires a la conception, et a
'implantation d’'un SIP. Tous ces éléments sonb@tés pour les besoins du processus de
pilotage. Il est donc important de les redéfinifinglster sur leur importance dans la
contribution a la performance. lls correspondentoas les éléments a identifier dans
I'organisation existante pour faciliter le dérouksmh des différentes phases du cycle de vie du
SIP. Ces concepts seront présentés dans I'ordilenéaessaire de les identifier dans le cycle
de vie du SIP.

3.2.5.1. Les concepts liés a la mission et la vigie I'organisation

1. La mission
Elle consiste a établir la raison d’étre de l'origation c'est-a-dire sa vocation. Elle est assez
reconnue comme invariante généralement tout au thngycle de vie de I'organisation
[Iribarne, 2003, 2006]. En quelque sorte c’estdture d’une fonction ou une tache a laquelle
est vouée une entreprise et qu’elle doit assumegaliser en tant qu’entité organisationnelle.
Cette mission consiste en la définition et la miéci de la nature des activités que
I'organisation et en particulier I'entreprise dassumer et accomplir. On peut retenir
I'activité :

- de service : qui consiste a gérer une prestal@rservice (vente d'une activité
manuelle ou la revente d’un travail sans fabricattmbjet physique)

187




Chapitre 3-Vers une macro intégration des méthattesnesure de performance

- commerciale : qui consiste a gérer I'achat ee€late (revente sans transformation des
biens achetés)

- industrielle : qui consiste a gérer la fabrioatet la vente (achat et transformation de
matieres premieres ou de produits semi-finis silévia vente de produits finis ou semi-finis).

Ces missions peuvent bien entendu étre combinées.

Outre la mission spécifique a chaque activité adsin dans l'organisation, cette mission
globale doit étre bien communiquée et appuyée pas.tElle fournit une orientation a

laquelle il faut faire participer les employés pdaur faire comprendre la vocation de
I'entreprise. Pour étre efficace, cette missiort bk faisable, bien distincte et motivante. La
mission est assimilable a la finalité de I'orgatiaen tant que systeme.

2. La vision
Elle vise a définir le positionnement souhaité aglderme dans un espace de temps bien
déterminé et qu'il faut préciser et quantifier hlerne, 2003, 2006]. Elle complete la mission
par la définition claire des finalités, par la détfon des objectifs ou des buts a atteindre pour
le long terme. Cette vision, qui est de naturetégigue, comporte généralement un horizon
de plusieurs années au bout duquel I'entreprissg@ouvoir atteindre la position idéale.
C’est une projection de l'avenir souhaitée partfeprise qui doit étre cohérente avec les
actions faites dans le présent.
Basée sur les attentes futures de l'entrepriseussiade I'ensemble de ses acteurs, les
responsables d’entreprise doivent mobiliser cenidex pour recueillir leur approbation dans
le but de les motiver dans leur action pour I'atiee. IIs peuvent la faire partager avec les
partenaires et les collaborateurs, les actionnatr@séme les clients. En un mot elle doit étre
développée et partagée par tous.
En conclusion, la vision permet de décider ou \exr dbrganisation tandis que la stratégie qui
va suivre permettra de définir comment y parvdrarvision peut-étre ameneée a éttengée
pour s'adapter aux circonstances conjonctureltes gue la mission, elle, reste identique.

3. La stratégie
Elle est indissociable du couple mission/vision elée définit les axes de politique générale
choisis pour atteindre la vision [lribarne, 2003@D La stratégie vise a I'obtention d’'une
position rentable et durable au milieu des forces dgfinissent le cadre concurrentiel du
secteur [Porter, 1992].

4. L’environnement

Le terme environnement est présent dans de nongzensthodes comme élément impactant
sur la performance de l'organisation. Les analygesl’'on effectue sur lui et les résultats qui
en découlent constituent des véritables atouts [fmganisation [Quesnel, Koehl, 2001].

Son analyse permet d’identifier les variables égiaues susceptibles de constituer a terme
des menaces ou des opportunités pour la positiatégique de I'entreprise dans son activité.
Cet environnement est constitué de facteurs g@maeait, non controlables tels que la
démographie qui influe sur I'utilisateur final deopluit, la situation économique pour la
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solvabilité par exemple, la technologie au niveau sbn accélération, le contexte socio
culturel, le dispositif politico légal sur les noem et la |égislation, mais aussi contrélable
comme l'organisation et les processus interneatgreprise, la concurrence, le marché etc.

3.2.5.2 Les Facteurs clés de succes

Les facteurs clés de succes (FCS) sont les élénsematt®giques qu’'une organisation doit
maitriser afin d’assurer sa pérennité et sa légéimpour surpasser la concurrence [lribare,
2003]. lls constituent les éléments a changer dfanganisation pour accéder a la vision.
Comme I'environnement change, les FCS se focalmanies changements que 'organisation
doit engager. Les FCS ont un impact décisif suptestions de compétitivité dans un secteur
donné. Généralement ils représentent les enjeusudeés surtout auprés de la clientele
[Garibaldi, 2001]. D’habitude ce sont les critétss performance externe (orientés clients).
Mais il arrive aussi qu’ils soient de nature inempermettant d’accéder a la réussite des
objectifs externes comme les FCS organisationregpaité d’adaptation et flexibilité du
systéme et des processus pour répondre aux chanigernatinuels de I'environnement aussi
bien interne qu’externe, la capacité/qualité de agement, la motivation/adaptabilité du
personnel, le systeme d’information etc). L'idecttion de ces FCS se fait de maniere
méthodique en partant de I'observation des faitsine les forces et les faiblesses de
I'organisation, I'évolution des besoins des parpesnantes (stakeholders), le positionnement
des concurrents etc. Les facteurs clés de succgsiraposes par I'environnement. Il faut
donc faire I'analyse interne de I'entreprise auardgde I'environnement externe avant d’en
induire les axes de changement. lls peuvent seorsgspaux produits (augmentation de la
qualité), l'organisation (augmentation des compegsh les finances (réduction de
'endettement), les clients (augmentation de lasfadtion), les partenaires (conclusion
d’alliance stratégique), etc.

3.2.5.3. Les concepts liés aux objectifs :

1. Définitions de I'objectif :
Plusieurs définitions sont données pour le condeptobjectif.
lls dérivent des finalités qui refletent la missida I'organisation et des buts qui concrétisent
ces finalités [Mélése, 1972].

La définition de I'objectif est donné par [MarcqttE995] : « Un objectif est le résultat, la
cible que doit atteindre le systeme piloté pardeideur ».

On peut trouver différentes étapes pour atteinglseobjectifs ou chaque étape représente un
objectif intermédiaire [Javel, 1997].

[Mélese, 1972] précise qu'il existe une imbricatienune hiérarchie entre les finalités, les
buts et les objectifs. Cette hiérarchie est aumdignée par [Le Moigne, 1974] qui explique
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que les finalités représentent la vocation de H#argation et qu’elle s’exprime plus
concréetement en buts que préciseront ou détailiéesrobjectifs.

Dans la mesure ou nous nous intéressons a la penfice, nous pouvons citer la définition de
[Kromm, 1997] qui met l'accent sur la relation entfobjectif et la performance : « Un
objectif traduit I'intention du décideur, dans wadee décisionnel donné, de passer de I'état de
performance existant a I'état de performance so@lpaiur le systéme piloté. Il constitue donc
une représentation anticipatrice de la performanateindre ».

Il existe pour les objectifs une hiérarchie quimet de distinguer les objectifs généraux
(globaux) et les objectifs opérationnels (locaux).

2. Typologies d’objectif
On rencontre aussi deux typologies d’objectif : igsologies sémantiques et les typologies
syntaxiques. Nous allons nous intéresser surtoutyguologies sémantiques et principalement
une typologie basée sur I'horizon et la période gases de décision c'est-a-dire son
positionnement au sein de la structure décisioané€lette typologie permet de distinguer
[CPC, 1997] :

- Les objectifs stratégiques qui définissent Igetrmire d’évolution du systeme dont
I'horizon et la période sont les plus longs. llatska traduction quantitative des facteurs clés
de succes de I'organisation.

- Les objectifs tactiques qui visent a la mise g des moyens de production et qui
sont la traduction des objectifs stratégique a maganme.

- Les objectifs opérationnels qui sont les objsctfévolution continue. lls sont la
traduction des objectifs tactiques au niveau o#Tael, a court terme et en temps réel.

Cette typologie conduit a la constatation d'un &yst d'objectifs dans un systeme de
production.

3. Identification du systeme d’objectifs
Les objectifs dans une organisation sont de natu#icritere et présents dans tous les
différents processus. Une fois les objectifs idedd;j il faut les déployer tout en assurant leur
cohérence.

4. Déploiement ou Décomposition
Une fois que les objectifs stratégiques sont miglece, ils doivent étre décomposés en
plusieurs objectifs assignés a tous les différgrscessus que contient le systeme de
production. Cette décomposition se fait sur la bdesdeur contribution par échelonnement
aux objectifs stratégiques fixés par l'organisati{@ucq, 1995, 1999]. C’est pourquoi le
déploiement des objectifs doit influencer les sutiecessaires et inclus dans le module*
outils méthodologique*.
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5. Cohérence des objectifs
Cette cohérence est mentionnée dans différentdsond#d mais quasiment aucune méthode
ne propose d’outils pour résoudre cette cohéredeale, ECOGRAI élaborée a I'Université
de Bordeaux 1 a mis en place des outils et deshgsapour identifier, interpréter et agréger le
systeme d’objectifs dans un systéme de producboicd, 1999].

3.2.5.4. Les processus

1. Définition :
Un processus est un ensemble d’opérations ou dt@ésticorrélées ou interactives réalisé par
des acteurs avec des moyens dans le but de cangaumriméme but ou une finalité ou encore
une succession d’actions destinées a produiresutiaé[AFNOR, 2000].
Une entreprise en tant que systeme de productibrcagsstituée de processus interactifs,
interdépendants et inter reliés composés eux-méiaesvités

2. Les différents processus et leur déclinaison
En générale dans un systeme de production, omgiisi 3 grands types ou familles de
processus [AFNOR, juin 2000] :

- les processus opérationnels ou de réalisationancernent le produit (la conception,
la fabrication, la vente, la prestation) et qui @@tisent la vocation ou la mission de
I'organisation.

-les processus de support ou de soutien qui coeceles ressources humaines (la
compétence, la formation, I'implication dans latgesdes codts, les achats...) et celles liees
aux infrastructures (les matériels et équipemdeasslogiciels...) et qui servent de soutient a
I'exécution des processus de réalisation. Ces psosevont apporter leur contribution a la
bonne marche des processus opérationnels. Il pendénce et interaction entre eux.

-les processus de management ou de pilotage guoentent la politique, la stratégie,
I'innovation et la technologie, le déploiement adgectifs etc. Ce sont les fils conducteurs
des processus de soutien et de réalisation. llpiletent, les surveillent, les contrdlent. lls
servent a la réalisation des objectifs stratégiques
Pour la mise en ceuvre de chacun des processugiopéets ou de réalisation, on doit lui
associer les processus de soutien qui lui sontédédt les processus de pilotage
correspondants. Pour ce faire il faut identifienkironnement dans lequel on va l'appliquer
(externe par exemple), préciser le domaine d’apptio (client par exemple), répertorier et
lister toutes les activités et flux d’activités plkocessus concerné, leur enchainement logiques
et méme les interaction avec les autres procedsiinir les processus de soutien pour la mise
en ceuvre et la réussite des activités (ressoum@gens par exemple), préciser les objectifs
du processus, le pilotage des opérations, I'anairseégique, les modalités de contrble etc.
C’est la définition du processus de pilotage.

On peut dire que la performance de I'entreprisédeédans I'efficacité de ces familles de
processus. lls sont les générateurs de la créddoraleur. Aussi les mesures devraient étre
effectuées sur ces trois familles de processusgggrort aux activités, aux fonctions, aux
départements etc. qui sont décloisonnés.
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En bref, il faut surtout identifier et méme parfarmdéliser les différents processus qui vont
étre pilotés et sur lesquels les IP vont étre imgka

3.2.5.5. Les concepts liés au systeme de décision
Ces concepts sont constitués par les objectifsnqus avions déja développés, le Centre de
Décision (CD), la Variable de Décision (VD), le Cadle Décision (CD).

Définitions :

1. Centre de Décision
Un CD est une entité organisationnelle associéa &adre de décision, placée sous la
responsabilité d’'un agent humain [Roboam, 1994].
Les centres de décision se définissent comme E&tasemble des décisions comprises dans
le cadre d’'une fonction pour un niveau décisiommoelsidére [Ducq, 1999].

2. Variable de décision, Variables d’action
Une Variable de décision est un élément que I'oheneceuvre pour atteindre I'objectif. Les
VD modifient les états du systeme piloté.
Une Variable d’action est l'inducteur de performanaine variable qui influe sur la
performance d’une activité ou de tout un processusaquelle on peut agir pour faire évoluer
le processus afin de mieux atteindre I'objectif fEahmedi et al.,2005].

En fait les deux variables représentent les mémesepts.

3. Cadre de Décision
Ce sont des informations dont dispose le décideur paider et le guider dans sa prise de
décision. Le CD contient des informations, prédee objectifs (ce qu’il doit faire), les
variables de décision (I'élément sur lequel il pagir pour atteindre les objectifs), les
contraintes (les limites d’utilisation des VD) effia les criteres (une fonction qu’on cherche
a optimiser et qui permet de choisir entre les \dDrpatteindre I'objectif) [Ducq, 1999]
Ces concepts, en plus des horizons et des périsaeisnécessaires pour définir et implanter
les IP.

3.2.6. Module*Architectures de référence avec IP g  énériques*
Ce module propose que les méthodes contiennennhdiesiteurs de référence. Ce sont des
indicateurs qui sont adaptables pour toute orgarsaans se soucier des détails spécifiques.
Ces modeles d’indicateurs sont utiles pour aideictancepteurs dans le choix des indicateurs
a implanter. On peut inclure dans ce module AMBIHNAPS, SCOR, etc. Le principal
probleme pour le concepteur est ensuite de lestadapchaque organisation et de les lier
entre eux.
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3.2.7. Module*Fiches de spécifications des IP*
Ce module propose que toutes méthodes contienesriudils nécessaires a la représentation
de toutes les informations qui ont été recueili@schaque IP. C’est par exemple une fiche de
spécification (Record sheet) [Neely et al., 1997]ajété modifiée ou rajoutée par [C.Lohman
et al., 2004].
Plusieurs auteurs ont adapté le contenu de la §elon les organisations, cependant, elle doit
contenir au moins le minimum d’information sur chadP.
En combinant les éléments qu’on peut recueillirsdies littératures proposés par [Neely et
al., 1997 ] ;par [Lohman et al., 2004], par [Tang2d03] et ceux définis par ECOGRAI on
pourrait constituer une fiche relativement compléte
Ces spécifications doivent étre implantées danstil’adécisionnel pour avoir un SIP
opérationnel.

Exemple de fiche d’identification des IP (record sket, fiche de spécification)

Les éléments contenus dans cette fiche de spdificant été tirés de la synthése de ceux
décrits par [S.Tangen ,2003 ; Neely et al., 1927 Lohman et al.,2003 ; Y.Ducq, 1999 ;
Medori et Steeple, 2000]

La liste n’est pas exhaustive. Chaque organisgt@an établir une fiche de spécification selon
ses besoins. Néanmoins quelques éléments de basatdofigurer tels que :

1- Nom : C’est la formulation précise de la dénaation de I'indicateur. 1l doit étre clair pour
éviter 'ambiguité.

2- L'objet : C’est la fonction (utilité) a laquelkst voué l'indicateur.

3- Rapport : Les objectifs de I'entreprise auxquieislicateur se rapporte

4- Cible : c'est le benchmark pour vérifier le preg dans I'amélioration. Les mesures
doivent étre comparées suivant une valeur de m&éreu niveau interne ou avec des
références par rapport aux concurrents externes.

5- L’équation : c’est le mode de calcul utilisé ptas mesures. Il doit étre précis

6- L'unité de mesure utilisée

7- La fréquence : la fréquence d’enregistremerdetapport des mesures

8- Les sources des données : c’est la nature degds dont les sources doivent étre fiables,
robustes et cohérentes. Les données peuvent &reas ou externes.

9- Le responsable : C’est l'identification du respable de la collecte des données et du
compte rendu des mesures avant 'implantation.

10- La nature : indicateur financier ou non financstratégique ou opérationnel, de résultat
ou de processus etc.

11- Le Centre de décision auquel appartient l'iatar.

12- Les Variables de décision liés a I'indicateur

13- Les effets pervers qui ont été identifies

14- L’horizon et la période affectés a l'indicateur

15- Le mode de représentation souhaité par lessfutilisateurs

16- Limites (contraintes) entachées a l'indicateur

17- Liaison entre les autres indicateurs
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18- Autres informations etc.

3.2.8. Module *Outils informatiques de support*

Le module précise linfrastructure de la technadogiinformation que doit spécifier la
méthode et qui doit permettre de soutenir I'usagérationnel du SIP pour le suivi et le
contrdle qui pourraient conduire a la modificatiena la mise a jour du SIP. Il s’agit de
'implantation et de l'utilisation des outils inflaratiques décisionnels qui permettraient de
collecter les informations, de déployer leur acaaprés des utilisateurs et de les exploiter
[Ducq, 1999].
Le systéme décisionnel est structuré autours da@&ibns essentielles :

- la collecte des données avec des outils comme ETL

- le stockage des données avec les outils de deghouse

- I'exploitation de I'information et aide au pilaa avec les outils de présentation
et d’'analyse comme OLAP et ses dérivées.
De nombreux systemes existent mais il faut ch&gsiprogiciels en fonction des besoins, des
attentes des utilisateurs, des moyens disposéssetahtraintes de mise en ceuvre telles que
les codts, le délali, la fiabilité etc.
Ainsi, ce module préconise que les méthodes camgi@nune phase de spécification et
d’'implantation, un paramétrage des outils inforoagis.

3.2.9. Module*SIP opérationnel*
Le module présente le SIP opérationnel qui seatradlisation du Tableau de bord spécifique
a chaque décideur servant au pilotage des syst@laeproduction. C’est le résultat
opérationnel de la mise en place compléete de laodét

3.2.10. Module*Maintenance périodique*
Ce module contient les éléments nécessaires &ikare permanente du SIP pour maintenir
sa validité et le succés de son implantation [Ne&996 ; Maskell, 1991 ; Dixon et al.,
1990 ; Ghalayini et Noble, 1996 ; Kueng, 1999 ;Neslal., 2000 ; Medori et Steeple, 2000 ;
Bititci et Turner, 2000 ; Fernandez, 2003]. Le mesus de révision a pour but d'aider les
organisations a se sentir prétes pour tous leseajgnts nécessaires apres la conception et
'implantation du SIP. Comme le marché est dynamjcqun doit adapter les processus et les
indicateurs aux changements. (PPMS). La maintendoitese faire de maniere périodique
pour s’assurer de la longévité et de la flexibitité systeme [Bourne et al., 2000].La révision
peut parfois conduire au changement de la stratégie@ne implantation de nouvelles
technologies etc. [Medori et Steeple, 2000]. Faineaudit permettrait de contréler et de
savoir si le systeme correspond toujours aux &seentre le systeme décisionnel et les
besoins des décideurs a partir :

-de l'analyse des résultats pour une identificatles améliorations suivant les attentes
de I'entreprise.

-des collectes des avis des utilisateurs.
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-des repérages des axes qui ont besoin d'étre aé®let de définir des actions
d’amélioration si besoin est. (GIMSI)

[Najmi et al., 2005] propose un modele de procesigévision du SIP comprenant les

caractéristiques dictées par [Neely et al.,, 20@0] le processus de sa conception et les
besoins de sa révision par rapport aux changendestsirconstances. En effet [Neely et al.,

2000] suggerent que le SIP nécessite une révisdifiéients niveaux suivant le changement

de la situation :

-Le SIP doit inclure un mécanisme efficace pouélasion des cibles et des standards.

-Il doit inclure un processus de développementIBemdividuels lorsque les circonstances

changent.

-Il doit inclure un processus de révision pério@i@gie I'ensemble complet des IP utilisés.

Le modéle de révision propose 2 catégories deiogvister-relieegFigure 36)

- celle de la performance de l'organisation quiraeiompact sur la conception et
'implantation du SIP.

- celle du SIP par rapport a son efficacité etefficience a mesurer la performance de
I'entreprise.

1- La révision de la performance de I'entreprideasers le SIP est constituée de 3 sortes de
révision qui sont effectuées a différentes fréqesnc

- la révision continue qui concerne la performaogérationnelle de I'entreprise et qui
a un impact sur les indicateurs opérationnels.

- la révision périodique qui concerne la perforomstratégique influencée par les
indicateurs stratégiques. Cette révision a un it@assi sur les indicateurs opérationnels.

- la révision totale qui concerne les objectifatggiques, la validité de la mission et
de la vision. Cette révision influe sur les élérsdintés par la direction, sur les processus et
sur les indicateurs de performance.

2- La révision de la performance du SIP porte ‘mifidacité des processus de sa conception
et de sa fonction pour mesurer effectivement |fopeance de I'organisation.
A chaque sorte de révision effectuée, il faut v@rif’'interraction des 2 catégories pour
s’assurer de la fonctionnalité du SIP au maintieialignement stratégique.
Pour mener a bien cette révision, il est possiblgilider par exemple une «carte de
révision » (review card) pour :
-montrer I'interaction des deux catégories de iénis
-fournir un guide d'utilisation pour ceux qui metteen ceuvre le modele.
-fournir un niveau élevé de processus de révisiopadir d'un point de vue
opérationnel.
Dans cette procédure de révision, le modele prédes@gens qui sont impliqués, les outils
utilisés et les résultats escomptés.

La révision continue: elle se fait au jour le jour (quotidiennemenrdy féquipe des
processus qui rapporte les résultats au responskblerocessus dans le but de résoudre
d’éventuels problémes ou d’améliorer le proceskastévision porte surtout les indicateurs
opérationnels. Ainsi, le responsable peut cortigeindicateurs opérationnels pour s’assurer
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de I'alignement avec les indicateurs stratégiqliess changements méme mineurs entrainent
un changement du SIP et par conséquent sur laguceé’'implantation en terme de collecte
des données, a I'égard de la technologie d’infoionatl s’agit alors de :

- redéfinir les éléments de spécification des IRcs®nnés comme : la fréquence de
révision, le format des collectes des donnéesat las personnes responsables,

- surveiller et contréler si le processus une fessdonnées rassemblées converge vers
les cibles destinées aux indicateurs et corrigdesiajustements sont nécessaires,

-diagnostiquer pour identifier les aspects les plhittques des problemes et déterminer
leur source,

- remédier en proposant et en mettant en ceuvresalesons efficaces une fois les
sources des problemes identifiées.

Les outils de soutien proposés par les auteurslpsuechniques de surveillance, de contrdle,
de suivi, de recherche et de résolution des proddesont répertoriés en :

- Basiqueg7): Cause and effect diagram, Run chart, Scaagraim, Flow cart, pareto chart,
histogram, control cart

- Outils de gestioif7): affinity diagram, interrelationship diagrapree diagram, prioritisation
grid, matrix diagram, process decision program tlaativity network diagram.

La révision périodique: elle concerne les indicateurs stratégiques emibes par le
changement incessant de I'environnement qui demandeforte flexibilité de I'entreprise
pour son orientation stratégique. L’information yepant d’indicateurs du niveau
opérationnel est essentielle pour les indicateersideau stratégique. Cette révision a pour
préoccupations principales le contréle et la véation de :

- I'efficacité de I'organisation dans I'atteinte gdes objectifs stratégiques,

- la validité de toutes les hypotheses au regard gerformance organisationnelle
mise en valeur pendant les étapes de concepti@iRju

- la validité des relations possibles entre lescatgurs de performance.
Cette révision est effectuée par I'équipe des cadrest rare gu’une organisation change tout
le temps de direction stratégique car ceci néeessite reconception du systéme.
Généralement on assiste seulement a quelques chantgedans les mesures et les processus.
L’équipe de révision doit analyser les problémespguivent provenir :

- d’'une faible performance au niveau le plus bas.

- d’'une communication de maniéere inefficace desdiip

- d’'une définition de maniére incorrecte des olifgct

- de linvalidité ou de I'incohérence des objectifs
Les outils proposés dans cette révision sont : d'i@malysis tool-control chart, relationship
analysis tools, correlation analysis, multivariatelysis, cause and effect diagrams, pareto
chart.

La révision totale : elle se fait annuellement pour vérifier la validité la mission et
de la vision et vérifier si les objectifs stratagig soutiennent toujours ces dernieres.

Il s’agit de réviser les facteurs internes et exgsrpour faire un ajustement de la direction
entiere de I'organisation. Tout le SIP en entiet 8tve révisé pour s’assurer de son efficacité
et de son efficience.

196




Chapitre 3-Vers une macro intégration des méthattesnesure de performance

La révision doit conduire a :

-la redéfinition des objectifs et de [lallocatiodes ressources par rapport a
I'information recueillie pendant la révision périqde et sur les facteurs externes comme les
nouveaux concurrents, la législation, les demadde<lients etc.

-une approche de diagnostic pour identifier lesrses de tous les problemes dont
souffre I'organisation en se servant des outildest techniques de la révision totale tels que
I'auto-évaluation, le benchmarking.

-une approche de remédiation qui consiste a pevpamse action pour éliminer les
probléemes et amorcer une amélioration.
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Figure 36- Le modéle pour la révision du SIP [Najmi2005]

3.3. Synthese du cadre CGMESIP : Relation entre lenodules

Nous avons décrit tous les modules que constittre wadre. Nous allons maintenant définir
leur relation en nous appuyant sur le cycle dedueSIP que nous avons décrit auparavant
pour avoir une meilleure vue globale des procestude leurs interactions pour mieux
comprendre le fonctionnement du systéme et de assiger de sa cohérence.

-Le module *recommandations*est utilisée comme base pour construire les medsglées
méthodes, contenus dans le module *architectureststales* tel que le BSC [Kaplan et
Norton, 1992] et dans le module *architectures @docales* comme ECOGRAI [Bitton,
1990], de mesure de performance. Ces recommandatimternent les IP et le SIP.

Exemple :- au niveau des indicateurs : on doiisetildes indicateurs non financiers [Neely et
al, 2000]
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- au niveau du SIP : le SIP doit supporter, étiieérent avec les buts, les objectifs et
les FCS de l'organisation [J.Dixon, A.Nanni, T.\fodinn, 1990]

-Le module *architectures structurales contient les architectures comportant les
dimensions et les critéres sur lesquels serontam@s les IP par les architectures du module
*architectures procédurales*. Exemple, PMMATRIX B¢@an et al., 1989].

-Le module *architectures procédurales. Les architectures contenues dans ce module tel
gu’'ECOGRAI [Bitton, 1990] utilisent les dimensiom®ntenues dans les architectures du
module *architectures structurales* comme les 4pestives du BSC [Kaplan et Norton], en
s’'appuyant sur les éléments du module *conceptgrgpres* tel que les FCS et des IP de
référence inclus dans le module *architectures aVeq@eénériques*, exemple, le % de
nouveaux clients, et en se servent des outils ddutetOutils méthodologiques* tel que la
grille GRAI, pour choisir et affecter des IP surscdimensions et construire les fiches
d’identité de chaque IP retenu réservées au mddppecificités des IP*.

-Le module *Outils méthodologiques. Il contient tous les outils tels que «le Datawr
Diagramming, Carte graphique » qui sont utilisés pes architectures du module
*Architectures structurales* et *Architectures pédarales*pour le choix et dans I'affectation
des IP sur les dimensions contenues dans les esthds du module *Architectures
structurales* et pour établir les spécificités taque IP retenu pour le module *Fiches de
spécificités des IP*.

-Le module *concepts génériques Les concepts contenus dans ce module tel quisitan,
vont supporter les architectures du module *archures procédurales* dans l'utilisation des
outils contenus dans le module*Outils méthodologgfuet dans le choix des IP a affecter
aux dimensions retenues dans les architecturexroogg dans le module *architectures
structurales*

-Le module *Architectures avec IP génériques va contribuer a fournir des exemples
d’indicateurs par exemple « le délai moyen de dipmment de produit », & sélectionner par
les architectures contenues dans le module *aathres procédurales* qui, avec l'utilisation
des outils contenus dans le module *Outils méthagigues*vont établir les fiches d’identité
des IP réservées au module *Spécificités des #hust:.

-Le module *Spécificités des IP retenus Les informations sur les fiches contenues dans ¢
module seront implantées dans le module *Outilsrmftiques de support* pour avoir le SIP
du module *SIP Opérationnel*.

-Le module *Outils informatiques de support*. Les outils de ce module comme I'EIS
(Executive Information System) sert a I'implantatides éléments du module *Spécificités
des IP retenus* pour avoir un SIP opérationnel ddute *SIP opérationnel*
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-Le module *Maintenance périodique*. Le processus de la révision contenu dans ce
module sera appliqué sur le SIP opérationnel evasedes outils décrits a cet effet dans le
module *Outils méthodologiques* pour controler sdidité. Le module peut conduire a une
redéfinition directe des IP du module *Spécificitkess IP retenus* lors de la révision continue
ou bien, a repasser par le module *Concepts garesfopour redéfinir certains éléments en
cas de changement des éléments stratégiques ldes rdeision périodique et méme une
redéfinition de I'architecture toute entiére lofaree révision totale s’il y a irrecevabilité de la
mission ou de la vision.

199




Chapitre 3-Vers une macro intégration des méthattesiesure de performance

200

Tableau 11 - Les composants du méta cadre CGMESIP
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CONCLUSION : Nous avons définis les modules de notre méta c&BMESIP, leurs
contenus ainsi que leur relations. Nous allongfaire syntheése de la contribution respectives
des différents modéles et méthodes de mesure f@mpance aux modules du méta cadre et
aussi aux éléments retenus dans les concepts g@egqui servent de base dans I'élaboration
et I'exploitation du SIP.

3.4. Contribution des différentes méthodes aux modes du cadre et aux
éléments des concepts geneériques dans I'élaboratiet I'implantation du
SIP

Les différentes contributions aux différents modigdent resumées danyTableau 12)et
les contributions aux concepts génériques da(iEkeleau 13)

Le (Tableau 12)ressemble relativement a celui des catégorisatiessméthodes de mesure
de performance, mais il est plus complet et ceztambriques sont plus détaillées.

Nous avons toujours PCSystem, Wisner et Fawcet amodule *recommandations*. Les
méthodes référencées (A) et (B) comme BSC, PMMATR& PRISM, SCOR sont
regroupées dans un seul module*Architectures stralets*. Les méthodes référencées (C) et
(D) tels que ECOGRAI, GIMSI et TOPP, IPMF sont mgyées en module*Architectures
procédurales*avec le nombre des étapes inclusesadgnmeéthodes, exemple : 7 étapes pour
PROMES, 9 pour PPMS etc. Les outils utilisés dansbdule *Outils méthodologiques*
sont bien définis aussi, exemple : le diagrammédaon, 'AHP utilisés par QMPMS, les
grilles et réseaux GRAI utilisés par ECOGRAI etoud avons dans le module*Architectures
avec IP génériques* IPMF, AMBITE etc. Dans le medubpécificités des IP retenus*, on
peut retenir par exemple ECOGRAI, IPMF etc. Dansniedule *Outils informatiques de
support*, nous pouvons retenir ECOGRAI, GIMSI...Pol& module* Maintenance
périodique*, de nombreuses méthodes la préconiseis aucune d'elles n'offrent une
méthode bien décrite pour son exécution.
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Tableau 12 - Contribution des méthodes aux différes modules du CGMESIP

(1) : suggere I'utilisation de PMQ et du AHP
(2) : peuvent contribuer aux 2 modules « structurale* et *procédurale*
(*) : on en parle dans les méthodes sans étre explicité
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Modules | Recom Structurales Procédurales _ Techn. | Eiches U3
Manda Qutlls P d’ De Cont
Méthodes tions . (B (<€) method Généri Info. Spéc. inue*

Dupont P.

TB (FR)

PCSystem oui oui

MBNQA oui

ABC/ABM oui oui

PMMatrix

Sink & T oui

ECOGRAI 6 ét.

PMQ oui
TdC 5 ét.
PMSSI m

ProMES 7 ét. oui

W &F oui 9 ét. oui
PPS
BSC

TOPP oui oui

PBSCW 8 ét. oui

SCANDIA m
SMM 4 ét. oui
CPMS 3 ét.

AMBITE oui oui
EFQM oui
SCOR oui oui
IDPMS oui oui

QMPMS 3 ét.

IPMS oui
ENAPS oui oui
PPMS ét. oui

GIMSI @ 5
IPMF @ ét.

Stat.Map 0
PRISM
MSDP 7 ét.
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Nous avons décrit aussi les difféerents conceptsérggues dans le module*Concepts
génériques*de notre cadre et nous allons montsecdatributions des différentes méthodes
aux différents éléments contenus dans ce modul@sjimportants et essentiels pour un la
mise en place d'un SIP efficag@ableau 13) Les éléments du concept génériques sont
répertoriés ci-apres :

1- La vision : traduction de la position souhaédeng terme.

2- La stratégie : définition des actions qui peterd d’atteindre cette vision.

3- Les FCS (Facteurs Clés de Succes) : les axehaleggement indispensables pour
accéder a la vision.

4- Les objectifs : la précision des éléments aelgjles actions vont conduire a
I'atteinte de ces visions. Ces objectifs doivenind part étre déclinés de maniere verticale et
horizontale mais aussi étre cohérents.

5- Les Processus Clés : lls concernent la détatioim des processus essentiels et les
activités qui conduisent a la bonne performanckodganisation.

6- Les Centres de décisions : ils permettentdasimission des cadres de décision dans
tous les autres centres qui se trouvent dansflésalits processus de I'organisation.
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Tableau 13 - Contribution des différentes méthodeaux éléments des concepts génériques

El_éments
prrl'nscompte _L_a La’ _ Les Il'es . ProLceezsus
Méthodes Vision Stratégie FCS Objectifs clés
Dupont P.
TB (FR)
PCSystem oui
MBNQA oui oui oui
ABC/ABM oui
PMMatrix
S&T
ECOGRAI oui oui oui _
PMQ oui
TdC
PMSSI
ProMES
W & F oui oui oui
PPS oui oui oui
BSC oui oui
TOPP
PBSCW oui oui
Scandia
SMM
CPMS
AMBITE oui oui oui oui
EFQM oui oui oui
SCOR oui
IDPMS oui
QMPMS oui
IPMS oui oui
ENAPS oui
PPMS oui oui
GIMSI oui oui oui _
IPMF oui oui
Strat.Map oui oui oui
PRISM oui oui oui
MSDP oui oui oui

Le (Tableau 13) nous montre 2 méthodes qui insistent sur la visPRS et Wisner et
Fawcett. Plus de la moitié des méthodes focalisélatboration du SIP sur la stratégie. De
nombreuses tiennent compte aussi de I'importansd-@&. Nous pouvons retenir I'existence
de quelques méthodes orientées processus tellesA@, SCOR, AMBITE etc. Par contre
2 méthodes prennent en compte I'importance du sstie décision : ECOGRAI et GIMSI.
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CONCLUSIONS

En nous inspirant du cadre de GERAM et dans un&iner mesure des autres cadres
présentés dans le chapitre 2, nous avons faitppraehement macroscopique des modeles et
des méthodes de mesure de performance. Ce méw esidun ensemble de modules qui
devrait contenir une méthode dédiée a supporeydie de vie d’'un SIP.

Certains modules contenus dans GERAM comnt&Mes (Enterprise Modelling Languages) et
le EETs (Enterprise Engineering Toolmjexistent pas dans CGMESHKar les langages sont
compris dans l'architecture du SIP et que les nughalédiées a8IP ne sont pas supportées par
des outils informatiques pour la partie définitiétar contre, CGMESIP contient un module
dédié aux outils méthodologiques qui servent pauddfinition du SIP et un module d'IT
consacré a I'inmplantation des IP et un module neaiamce destinée a la révision du SIP.

Le but de I'élaboration du méta cadre comme noasohs précisé auparavant est aussi
d’apporter une amélioration a tous les différentsdéles et méthodes existants en faisant
profiter a chacun des avantages respectifs deseumies autres. Aussi, dans le chapitre
suivant, nous allons apporter quelques modificatiaia méthode ECOGRAI en y intégrant
des éléments du méta cadre pour en faire une rneuwssion qui constitue une seconde
contribution de la these.
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Introduction

Nous avons établi dans le chapitre précédent ua nagtre pour les modeles et les méthodes
de mesure de performance dans la méme démarcheGE&AM qui unifie plusieurs
méthodes a savoir CIMOSA, GIM et PERA. L'établissatndu Méta cadre a pour objectif de
regrouper de facon cohérente les éléments qui @aamtageux pour chaque méthode de
mesure de performance existante.

Le méta cadre contient une veéritable méthodologiestituée de processus, de plusieurs outils
méthodologiques, et technologiques pour le stockiEgedonnées, dans le but d’obtenir un
SIP opérationnel que I'on peut réviser périodiqueime

ECOGRAI est congu pour étre une méthode applicable concevoir et implanter le SIP
dans n’importe quelle organisation. Mais il s’avqtee, suite a I'établissement du méta cadre
CGMESIP, un certain nombre d’éléments sont abs#ars la méthode. L’objectif second de
ce travail consiste en lintégration des élémerdaveaux du méta cadre dans la méthode
ECOGRAI dans I'optique de I'élaboration d’une verseameliorée plus complete et donc plus
*performante*.

Pour procéder a cette élaboration, nous allonsodthlsésumer dans un premier temps
I'approche ECOGRAI. Ensuite, dans un deuxieme tempss vérifierons les éléments du
méta cadre qui y sont déja présents, et enfin, dartsoisieme temps, nous recenserons les
éléments du cadre qui lui manquent et les intégeero

1. Rappel de la démarche ECOGRAI

ECOGRAI comporte six phases dont cinq sont dédidasconception du SIP et une phase a
son implantatior(Figure 37). Ces phases sont constituées par la modélisatiten steucture

de pilotage avec successivement l'identificatiors @entres de décision et les objectifs
respectifs cohérents qui leur sont assignés ainsilgs variables de décision servant de
leviers d’action qui permettent I'atteinte de cesniers. Ces phases sont basées sur la grille
GRAI. Ensuite, viennent l'identification des diféts indicateurs de performance (IP) et
I'analyse de la cohérence interne du triplet Olfedtariables de décision —Indicateurs de
performance avec l'utilisation des outils commetdbleau de cohérence, suivies de la
conception du systeme d’information des IP qui iesa établir les fiches de spécifications
des différents IP retenus et enfin, I'implantatidlmn SIP dans le systeme d’information de
I'entreprise en se servant des outils informatiqdestype EIS (Executive Information
System) qui supporteront son exploitation et samigur.

209




Chapitre 4- ECOGRAI et les modules du Méta cadre

MODELISATION DE LA STRUCTURE DE .P".DTACE by
SYSTEME DE PRODUCTION - Grilles GRA.
IDENTIFICATION DES CENTRES DE DLCISION (CD)
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L SE 5 intégréala, gesaon de Pr
IMPLANTATION DU SIP DANS LE SYSTEME ‘de ses fonctions et de ses niveaux dé‘:uwunelﬁ et déjﬁ:u

D'INFORMATION DE L'ENTREPRISE ellfDﬂCﬁﬂﬂ d'e la.rfra.eégze

Figure 37 - Les étapes de la démarche d'ECOGRAI

2. EGOGRAI et les modules de CGMESIP

En nous référant aux modules décrits dans le nadeec ECOGRAI contribue de maniére
compléte a certains d’entre eux et de maniéregilerh d’autres.

2.1. Les Contributions ’ECOGRAI
Ces contributions concernent les modules dontl@&sents sont présents de maniéere
compléete ou incompléte dans ECOGRALL

2.1.1. Les Contributions complétes
Elles concernent :

-le module * Recommandations*, ECOGRAI a été comgur la base des
recommandations émises par différents auteurs eicyleer celles de [Neely et al., 1997,
2000, Globerson, 1985, Maskell, 1989, Brown, 189&ner et Fawcett, 1991 etc.].

Exemples : - les indicateurs doivent étre déplayésus les niveaux et étre cohérents [Brown,
1996]. ECOGRAI déploie les objectifs a tous leseailwx décisionnels et les indicateurs
correspondants.

- il faut réévaluer périodiqguermndiadéquation du SIP établi au regard de
I'environnement compétitif en cours [Wisner et Fatc1991]. ECOGRAI utilise des outils
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informatiques de type EIS (Executive Informatiorst®yn) qui vont supporter la révision du
SIP pour son amélioration.

- les IP doivent fournir des informations, étreqis¢justes pour ce qu'’ils représentent
[Neely et al., 1997, 2000]. ECOGRAI inclut dansdggnarche I'établissement d’'une fiche de
spécification pour chaque IP.

- le module * architectures procédurales*, ECOGR#dpose une démarche en six
étapes bien définies pour la définition et I'impktion du SIP.

- le module * outils méthodologiques*, ECOGRAI s&t de plusieurs outils utilisés
dans la méthode GRAI (grilles et réseaux), le tblele cohérence, et les graphes de
décomposition.

-le module*systeme d’information*, ECOGRAI utilisdes outils technologiques
d’information pour implanter le SIP.

-le module *spécificités des IP retenus*, ECOGR#dpose d’élaborer deiches de
spécificatiorf pour la description de chaque IP.

2.1.2. Contributions partielles
ECOGRAI contient les préconisations de certains utesj mais elles peuvent étre
ameliorées.

-le module *concepts génériques* nécessaireslabbéation du SIP, plusieurs de ces
éléments sont présents dans ECOGRAI. On peutpateexemple les concepts de centre de
décision, ou de cadre de décision ou d'objectifs. ¢dntre certains n'y sont pas décrits de
maniere trés précise. On peut citer par exemples¢ace de définition de la mission qui
traduit la vocation de I'entreprise, de la visiam géfinit le positionnement souhaité a long
terme par I'entreprise et qui doit étre cohéreniecdes actions faites dans le présent et enfin
de la stratégie qui définit les axes de politiggedgale choisis pour atteindre la vision.

2.2. ECOGRAI et les autres modules

2.2.1. Le module*architectures structurales*
Tel qu’il a été défini, il est constitué de :

- Modeles congus sur les domaines essentiels deeldopmance présentés comme des
architectures (ossatures) comportant des dimensiengerformance prédéterminées sur
lesquelles vont porter les indicateurs.

-Modeles congus sur la base de la structure derdamisation pour déterminer les
domaines de performance sur lesquels doivent pledendicateurs.

Ainsi, l'idée de base est I'existence des dimersida performance prédéterminées. Dans ce
module, on retient surtout I'existence de difféesntnéthodes qui sont basées sur différents
domaines et criteres de performance ou différepggspectives qui sont inexistants dans
ECOGRAI. Cependant une grille GRAI de référencermou constituer une architecture
structurale utile pour ECOGRAI comme cela a étégppsé par [Bakiri, 2006]

211




Chapitre 4- ECOGRAI et les modules du Méta cadre

2.2.2. Le module*architectures avec IP génériques*
Ce module est caractérisé par les méthodes et ¢eleles de mesure de performance qui
proposent des indicateurs génériques applicablesindgporte quelle organisation. Leur
nombre est trés variable selon les méthodes emntaeles. Il convient aux entreprises de
choisir les IP adéquats, pertinents et signifisatifivant leur structure et leur fonctionnement
de telle sorte qu’elles puissent piloter leur perfance avec des IP personnalisés. La méthode
ECOGRAI ne dispose d’aucun IP générique.

2.2.3. Le module de la maintenance ou de la révisi  on des IP
Lors de la comparaison des différents modéles ¢hadés de mesure de performance dans
I'état de I'art, le renouvellement et la maintenames IP ne sont pas intégrés dans plusieurs
d’entre eux. ECOGRAI, dans la derniéere phase coacérl'implantation du SIP dans le
systeme d’information de [I'entreprise (EIS), affenpouvoir extraire les informations
nécessaires aux indicateurs, réaliser les traitesregréditer les résultats sous diverses formes
(rapport, courbes...) servant d’outils qui suppomédtexploitation et la mise a jour du SIP
[Ducq, 1999]. Mais cette mise a jour du SIP n'ess$ pétaillée de maniére explicite dans la
méthode. Mais elle sera implicitement incluse déeeploitation du tableau de référence
décrit et intégré dans ECOGRAI*dans la mesure stelg@reprises qui s’en servent peuvent
toujours garder, changer et/ou supprimer ces IFHoeotion de leurs besoins selon les
principes qui seront décrits un peu plus loin.

2.2.4. Le module*concept générique*
Il s’agit de répertorier les éléments contenus dEngnodule « concepts génériques »
gu'ECOGRAI ne décrit pas dans sa structure comnpedaision sur la mission, sur la vision,
sur la détermination des stratégies et des FCSaquiprimordiaux avant I'établissement des
différents objectifs. En réalité, ils ne sont pascrits de maniére trés développée dans
ECOGRAI car ils sont censés étre définis lors daboration de la grille GRAI méme s'ils
ne sont pas explicitement nécessaires a sa cotstruc
Ainsi, la partie suivante va proposer des amélionata la méthode ECOGRAI, notamment
dans le domaine des IP génériques, pour amélioreefficacité d'utilisation sur le cycle de
vie d’'un SIP et pour le module de révision du SIP.

3. La méthode ECOGRAI*

Le méta modele a permis de montrer, que certag®meats inclus dans certains modules
contenus dans ces derniers s’averent inexistantseasont pas décrits de maniere formelle
dans ECOGRAI. Nous retenons surtout qUECOGRAIliBpase d’aucun IP générique.

Par contre, en se servant de la grille GRAI génériétablie par [Bakiri, 2006] associée aux
activités décisionnelles génériques qu’il a déinet décrites , nous pouvons définir des

objectifs génériques auxquels nous pourrions afdet différents IP génériques contenus
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dans ENAPS, SCOR ou IMPF etc. de telle sorte gsietdreprises utilisatrices de la grille
pourraient choisir les IP qui leur conviennent s@ime obligées de les utiliser en totalité mais
seulement en fonction de leurs besoins.
L’amélioration ’ECOGRAI dans cette thése ne comegas I'établissement de modeéle d’'IP
génériques mais plutét le choix, l'utilisation desgénériques contenus dans les méthodes et
modeles et qui seront intégrés dans une grille GB&térique dans le but d’aider les
utilisateurs de cette derniére a choisir les IRt dsront besoin pour élaborer leur SIP.
Ces IP doivent :
-d’une part, avoir les qualités requises pour @as bons indicateurs c'est-a-dire étre
SMART :
-et d’autre part, assurer leur fonction correspond
*aux différentes typologies qui les caractérisesiavoir que s’ils mesurent le
degré d’atteinte d’'un objectif, ils font partie dedicateurs de résultaet que s’ils mesurent
I'efficacité des actions sur les variables de déni®t donc le degré d’évolution du systeme,
ils sont qualifiésd’'indicateurs de progrés
*aux différentes catégories selon leur naturednahique. Il faut aussi disposer
- d’indicateurs stratégiques qui mesurent dedtaisiglobaux
- d’indicateurs tactiques qui mesurent des résuitdermédiaires
- d’indicateurs opérationnels qui mesurent degltés détaillés.

La version que nous allons proposer sera focal@éel'intégration dans la démarche
d’ECOGRAI de I'élaboration de *Tableau de référetporir chaque CD qui est constitué de
I'analyse de cohérence interne entre les objedéfsyariables de décision et les indicateurs
de performance, de I'affectation des objectifs, différentes décisions auxquelles ils sont
liés et les variables de décision associées a lgestids, utilisées pour chaque décision et
enfin de l'affectation des degré de pertinencelBes mesurer les objectifs a chaque décision.
Le Tableau générique ou de référence a pour budet'des utilisateurs dans le choix des
éléments de conduite : objectifs, variables desil@tiet indicateurs a mettre en place suivant
les activités de décisions.
Pour ce faire nous allons procéder comme suit :

1-nous servir de la grille GRAI générique poudéntification des CD génériques.

2-nous focaliser sur les différentes activités siéainelles génériques pour déterminer
les objectifs et leur déploiement, les variablesdéeisions qui leur sont adaptées et leur
cohérence, les IP génériques correspondants.

3-établir les études de cohérences internes tedatifférentes décisions

4-déterminer les IP a retenir qui correspondertdifiérentes activités décisionnelles
choisies.

5-établir les graphes de décomposition des ofgestides IP
Ainsi, nous établirons un SIP de référence. Ensndas préciserons la démarche d'utilisation
et de personnalisation de ce SIP pour chaque eisieep
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3.1. La grille GRAI générique

La grille GRAI générique que nous allons retesireelle qui a été établie par [Bakiri, 2006].

Cette grille est constituée de la grille de coreluie base a laquelle est rajoutée une grille
fonctionnelle « gérer l'ingénierie ». C’est donc uorélange de grille fonctionnelle et de

pilotage. Chaque centre de décision est identifigdsda grille et auquel des activités sont
deéfinies. Ce sont les activités genériques. Ainsife grille générique décrit le role et la

finalité des différents centres de décision quidastituent ainsi que des activités génériques.

3.2. Les activités décisionnelles génériques

Elles correspondent a celles qui ont été dressgresBakiri, 2006] sur la base des Centres de
Décision générigues (CD) et de la grille GRAI gémée. Comme il n’existe pas une liste de
catalogue d’activités, celle définie par [M.BakRDO06] ne saurait &tre exhaustive bien qu’elle
Soit extraite a partir d’'un grand nombre de réféesncorrespondant a des activités de gestion
de production. Ainsi, les entreprises peuvent senvir, voire les modifier ou les supprimer
pour les adapter a leur nature (industrielle ou roenciale), a leur taille ou a d’autres
spécificités etc.

3.3. Les objectifs génériques
lIs seront déterminés a partir des activités déoiglles génériques contenus dans les CD
génériques de la grille GRAI générique.

3.4. Les IP génériques

Un des modules du méta-cadre est caractérisé panéiodes et des modeles de mesure de
performance tels que SCOR, ENAPS, IPMF, et autregui.proposent des indicateurs
géneériques applicables a n'importe quelle orgaioisat_eur liste n’est pas exhaustive et leur
nombre est trés variable suivant les méthodessetledéeles. Nous proposons de nous en
servir dans la version améliorée d’'ECOGRAI car tessont déja répertoriés suivant
différentes fonctions de I'entreprise que I'on pappliquer directement sur la grille GRAI
géneérique.

4. Le tableau de référence

Comme nous I'avons mentionné précédemment, sivawisns proposer un SIP de référence
cohérent, il faut le rattacher aux décisions géués. Ainsi, ce tableau contient :

- toutes les affiliations entre les différentes\aies de décision, les objectifs respectifs
correspondants ainsi que les variables de décisissacieées a ces objectifs et les IP qui leur
sont affectés

-'analyse de cohérence interne entre les obgdliin CD, les IP et les VD
correspondantes.

-I'affectation des IP aux objectifs et suivant kgivités de décisions auxquelles ils
sont affiliés.
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4.1. Le Tableau de liaison des activités de décisio

Le [Tableau 14- (b)] permet de montrer les liaisons des difféerentes/ites de décision
contenues dans un centre de décision par niveaartidque. Cette liaison se présente dans la
grille comme dans I¢Tableau 14- (a)] Les chiffres qui précédent chacune des décisions
représentent leurs niveaux respectifs. De cettenfagn peut lire par exemple que (1D3) la
décision D3 du 4 niveau est lié a (2D2) la décision D2 dil'%hiveau qui est liée a (3D3) la
décision D3 du %" niveau et ainsi de suite...

1D1 +

1D2 +
CD1
1D1 1D3 +
1D2
1D3

2D1 | 2D2
CD2
2D1 + 3D1 +
2D2
2D3
+ 3D2 +

CD3
3D1
3D2 + 3D3 + +
303
CD4 4D1 | 4D2 | 4D3
3D1
3D2 + 5D1
303
CD5 + 5D2
5D1
5D2

(a) (b)

Tableau 14 - Le Tableau de liaison des activités dicision

Ce tableau est important car il permet de détaller liaisons de contribution entre les
décisions des centres différents et de pouvoir tifiexrces liaisons.

4.2. Relations entre les activités de décisionsles objectifs

PP10 | Planification stratégique de
la fonction
Décisions Objectifs
1D3
1D2
1D1
0 101
0 0 102
0 0 103
0 104
0 105
0 106

Figure 38 - Les relationsentre les activités de décision et les objectifs
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La [Figure 38] a pour objectif de montrer, dans un centre desd#ti les affiliations des
différents objectifs respectifs aux différentes\atgts de décision du centre.

Le tableau montre que 'objectif 101 est lié a éxidion 1D1, que 104 avec 1D2.Par contre
102 est lié a 2 décisions 1D1 et 1D2 de méme quedl®est lié a 1D1 et a 1D3.

Ce qui revient a noter que I'on peut rencontrersdatimporte quel centre de décision se
trouvant a n'importe quel niveau, plusieurs cadfiiaion entre les différents objectifs du
centre et les différentes décisions retenues.

Ainsi, ce tableau est important dans le cas ouoleepteur du SIP souhaite éliminer un
objectif ou une décision du modéle de référence pawfaire son propre modele. Il verra
ainsi 'impact sur les autres objectifs et décision

4.3. Le Tableau de liaison ou de déploiement desjebtifs

Une fois établis les liens entre décisions et dlfgedl est nécessaire d’établir les liens entre
objectifs.

101 +

102 + +
CcD1 103 +
101 104 +
102

105 +
103
104 106 +
108 201 | 202 | 203 | 204 | 205
coz' + 301
201 + 302
202
203 + + 303
204 + + 304
205 I + 305
Cb3 + | 3086
301
302 + | 307
303 401 | 402 | 403 | 404
304
305
306
307
CD4'
(a) (b)

Tableau 15 - Le Tableau de liaison ou de déploiemedes objectifs

Le [Tableau 15 — (b)] permet de montrer les liaisons des différents atifge entre les
niveaux. Ces liaisons se présentent dans la gridlteme dans |¢Tableau 15— (a)].Les
chiffres qui précédent les objectifs déterminentdeniveaux respectifs.

On aurait pu montrer les liens entre objectifs d2 différents mais plusieurs CD peuvent
avoir le méme objectif et c’est pour cela que cetletion de représentation a été choisie.

Le 1°" cadran montre la liaison entre les objectifs OD4tdu £ niveau [(101) et (104)]
avec O1du Z"niveau (201) par exemple. Il en est de méme pobjectif O5 du £ niveau

216




Chapitre 4- ECOGRAI et les modules du Méta cadre

(105) avec O3 du®?®(203). Ainsi, dans le®?® cadran on peut montrer la relation entre I
04 du 2™ niveau (204) avec '03 dU3(303) et 04 (304) etc.

Ce tableau permet d’aboutir a la mise en placeéplotement des objectifs et du graphe de
décomposition des IP qui leur sont associés.

106 105 104 103 102 101
........... Ii____ o I L ]
______ e e
r : —
205 204 203 202 201
T A
- = . _._
|
R A R L......
1 1 1 1 I
307 306 305 304 303 302 301

Figure 39 — Graphede décomposition des objectifs

Le graphe de |&Figure 39)représente les mémes liaisaue le(Tableau 15)précédent.
4.4. Le tableau d’étude de la cohérence interne

Tableau 16 - Tableau d'analyse de la cohérence inte

PP10 Etude de la cohérence interne
101 | **
102 *& *k
Objectifs | 103 *x *k * | * * *
104 *x
105 *k
106 ** * * * *

Indicateurs de
Performance | 111 | 112 |13 | 114 | 115 | 16 | 117 [ 118 | 119 | 1110 | 1111

1VD1 | ** | **
1vD2 *x
Variables | 1vVD3 *x
de 1VD4 *
Décision | 1vD5 *x | x| x| * * *
1VD6 *% *% * * * *

Le (Tableau 16)correspond a I'analyse interne de la cohérenceplettclassique entre
Obijectif, VD et IP. Ce tableau n’est pas nouveaisrh@ompléte le précédent.

Il montre les différents liens (fort **, faible *t énexistant) entre le triplet.

217




Chapitre 4- ECOGRAI et les modules du Méta cadre

En consultant le tableau, plusieurs cas de liaisons possibles entre les 3 éléments. En effet,
on peut avoir un objectif auquel est affectée un@lasieurs VD. Il en est de méme pour les
IP car un objectif peut étre lié a un ou plusid@rt vice versa. On peut aussi rencontrer des
cas ou plusieurs objectifs sont associés a une S#dlavec un seul indicateur. Mais le plus
important lors de l'utilisation du tableau de ré&igce est de prendre en compte les liens entre
les IP c'est-a-dire leur similitude, leur complémagite, leur pertinence pour mesurer la
performance ou leur adversité (contradiction) déns le cas ou l'utilisateur a I'intention de
supprimer ou de remplacer un ou certains indicatqur ne lui conviennent pas. Il en est de
méme pour les VD car elles peuvent étre contradesfoou parfois non pertinentes dans
I'atteinte de I'objectif etc.

Ce tableau permet de voir si les VD sont assezngetes pour atteindre les objectifs par
rapport aux liens représentés par « liens fortsst kes IP sont plus expressifs pour mesurer
les effets de ces VD dans l'atteinte de ces olfgecti

4.5. Le tableau de référence : Tableau de synthéde la cohérence

CD 10 | |
Décisions Objectifs

1D3 ++

1D2 ++ ++ +

1D1 ++ |+ |+
0 101 *% *%
0 0 102 i I
0 103 i e

0 104 *

IP 111 | 112 | 13 | 114 | 115 | 116

Var.Déc
(o] 1vD1 *ro| Kk
o 1VD2 *% *% *% *

0 1VD3 R
0 VD4 I
0 1V D 5 ** * ** **

Tableau 17 - Le Tableau de référence

Le Tableau de référend@ableau 17)est la combinaison de I'analyse de cohérence iatern
avec les décisions. Il montre I'affectation auxiatgs de décisions respectives des différents
objectifs qu’elles doivent poursuivre, des difféenVD qui vont conduire a I'atteinte de ces
objectifs ainsi que des différents indicateurs @B¥ociés a ces derniers pour mesurer leur
performance a partir des différentes VD. Ce tabbiatiétre utilisé avec celui du déploiement
des objectifs. C’est pourquoi il est toujours intpat de dresser ce dernier avant de mettre en
place ce tableau de référence pour la phase diipbo.

Les + et ++ montrent le degré de pertinence degdpectifs a mesurer les performances par
rapport aux objectifs au niveau des décisions dénées. Comme chaque IP peut étre affecté
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a plusieurs objectifs appartenant a plusieurs adssil faut suivre aussi I'impact de chacun
des IP sur les objectifs dans le tableau de I'a®atie cohérence interne.
Dans cet exemple, le tableau montre que :
- I'objectif 101 est lié &aD1. Il est associé &/D1 et1VD2 et mesuré patll a fort
degré de pertinence et pd2 avec une pertinence faible.
- I'objectif 102 est en liaison avec de 2 décisioD4d et1D2.
a)-au niveau deD1, 102 est lié aVD2 et mesuré par3
b)-au niveau deD2, 102 est lié aVD3 et mesuré par 114 el
- I'objectif 103 est défini dans 1D2, lié & 1VD4eavdes liens forts et faibles et
mesuré par 113 et 114 a tres fort degré de perti@en
- 'objectif 104 est lié a la décisiotD3 et il est associé a la varialléD5 et mesuré
par I'indicateur1l6 avec une forte pertinence.
- I'objectif 102 est mesuré par 114 dans 1D2. Coniiidemesure aussi 103 avec un
impact trés positif, I'impact pour 102 n’est viglijue par le tableau de cohérence. Et
ainsi de suite...
Ce tableau montre aussi les différents cas possipbeivant exister dans n’importe quel
centre de décision sur les relations entre les éésnconstitutifs de conduite a savoir : les
décisions, les objectifs, les indicateurs de pertorce et les variables de décision mais aussi
leur nombre respectif.

5. Le principe d’exploitation

Le tableau de référence montre tous les cas posegmtoduire dans n’'importe quel centre de
décision (CD) se trouvant a n'importe quel niveau ld grille GRAI et présentant les
différentes relations respectives entre :

- les activités de décision.

- les objectifs fixés émanant de ces activités.

- les variables d’action a mettre en ceuvre potteliate de ces objectifs

- les indicateurs de performances choisis pourdaure des états de ces objectifs.

Le but de I'exploitation vise a permettre aux galieurs ' ECOGRAI* de choisir les éléments
contenus dans le tableau de référence voire ménesdripprimer ou de les remplacer pour
édifier leur propre SIP toute en ayant une parfaitenaissance des implications de ces choix.
Le principe est donc d’annuler tour a tour un élémenstitutif d’'un CD a savoir : activité(s)
de décision, objectif(s), variable(s) de décisibindicateur(s) de performance et d’analyser
les impacts de leur annulation respective. Ces atspdoivent étre analysés a l'intérieur d’un
CD se trouvant a un certain niveau hiérarchiquaseh-vis des relations des éléments restants
pouvant exister avec ceux des autres CD a d’aunikesmux en tenant compte des liaisons
hiérarchiques des objectifs et des indicateurs massi de la contribution des atteintes des
objectifs supérieurs par agrégation.

En d’autres termes, les impacts sont analysés sur :
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- la coordination et la synchronisation des déaoisi

- la cohérence de I'ensemble des objectifs endartsysteme (la contribution d’'un
objectif, de par sa position dans la structuresi@cnelle, de par la valeur qui lui est assignée,
de par le domaine auquel il se rapporte (colt, d@lalité...), de par sa nature, dans l'atteinte
de I'objectif supérieur ou de méme niveau.

- la cohérence entre les objectifs et les varsablk décision : la détermination des VD
lors d’un changement d’objectif, les conflits enlige VD et les effets antagonistes entre les
VD

- la cohérence dans le graphe de décompositionintksateurs de performance
notamment sur le choix des indicateurs a retersypprimer ou a changer par rapport a leurs
priorités d’importance.

Avant de realiser I'exploitation du tableau, nod®re revoir les quelques incidents qui
peuvent survenir lors des choix faits par I'util&a concernant les éléments de conduite.

5.1. Les problemes potentiels entre les éléments cenduite

Ce paragraphe décrit les différents incidents guivpnt résulter des actes de suppression ou
de modification des éléments de conduite dans oimecde décision a tous les niveaux lors de
I'exploitation du tableau de référence. Ces incidesont liées a deux concepts: la
commandabilité et 'observabilité [Ducq, 1998 ; CAR97] et sont issus des problemes de
non cohérence des éléments de conduite d’'une tpamtre ces éléments d’autre part.

5.1.1. La commandabilité
Elle est liee au systéme de prise de décisionjettiks et de variable de décision.

5.1.1.1. Au niveau des décisions
Les problemes peuvent venir de I'absence de coatidimet de synchronisation dans la prise
de décision qui est fortement dépendante des tigisies objectifs avec la ou les VD qui
permettent leur atteinte. L'absence de ces liengemmet pas au décideur de faire évoluer le
systéeme dans le sens souhaité et de ce fait Bintlr ces deux éléments pour le décideur est
nul.

5.1.1.2. Au niveau des objectifs
Un centre de décision (CD) peut étre a l'origingplissieurs cadres de décision et de ce fait, il
peut posséder un ou plusieurs objectifs qui soplbgés suivant un graphe de décomposition
construit par approche descendante et dans leggieiécideurs établissent des liens entre ces
objectifs. Partant du principe selon lequel la dbation de l'atteinte de I'objectif du CD a
celle de celui du niveau immédiatement supérieltr&ce vérifiée, des problémes provenant
de la nature des liens entre les objectifs de eesi@ts peuvent empécher la réalisation de ce
principe.

- absence de lien entre les objectifs
Partant de ce qui a été dit dans le paragraph@&ge@t, si un ou plusieurs objectifs qui ne se
trouvent pas au niveau le plus bas de la hiérarohoat pas fait I'objet de décomposition
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alors ils ne seront jamais atteints. Toutes foispent y remédier, soit en ajoutant un ou
plusieurs objectifs pertinents et indispensablag [jatteinte des objectifs supérieurs, soit en
les supprimant car ils ne sont pas pertinents @asisucture décisionnelle.

- cohérence des objectifs
Outre les problemes de cohérence entre les olgépifre et fils*, il peut y avoir des conflits
entre les objectifs a atteindre. Ce qui peut careddans des sens différents de ce que I'on
souhaite. Ce sont des objectifs dits antagonistéanmoins, on pourrait gérer ces conflits en
les réduisant ou en les détruisant en donnant ials dochacun des objectifs.
Les probléemes de cohérence des objectifs peuvemtoguer aussi une impossibilité
d’atteinte de I'objectif supérieur qui conduit le kes décideurs a :

- changer 'objectif existant du niveau inférieur

- ajouter un autre objectif complémentaire a Bt

- modifier I'objectif du niveau supérieur auquehscune analyse compléte est
nécessaire.

5.1.1.3. Au niveau des variables de décision
Lors de I'exploitation on est parfois amené a medifles VD lors d’'un changement
d’objectif. Les problemes qui émergent a ce staseernent non seulement les liens entre les
objectifs et les variables de décision mais aussedes VD elles-mémes.

- liens entre VD et objectif
Ces liens quantifient l'intensité de I'effet des \&Dr l'atteinte des objectifs. Aussi, chaque
VD doit étre reliée au moins a un objectif et ufeobf doit étre relié au moins a une VD. Le
contraire entraine soit I'absence de commandalsiitgpéchant I'atteinte de I'objectif, soit
I'inadéquation et la VD n’a alors aucun effet. Qoitda retirer du systeme. On peut s’attendre
aussi au niveau de ces liens a ce que :

-la VD choisie n’ait pas d’effet sur le systeme
-I'inertie de la VD (réponse entre I'action et &sultat) soit trop lente.

- liens entre les VD
Plusieurs scenarii peuvent exister au niveau derglation entre les VD :

- une VD qui a un impact positif sur une autrediple : 2VD qui ont des actions
complémentaires sur un objectif) conduisant a terdénation de 'une des VD sur laquelle
on peut agir.

- un conflit entre VD
C’est le cas ou une VD peut faire évoluer le systélans le sens souhaité mais avoir un effet
néfaste sur un autre objectif. Généralement lelitacdnduit a un sens opposé ou a un
freinage. Pour y remédier, des solutions sont plessi

- retirer 'une des VD ou la remplacer

- redéfinir I'objectif qui est incohérent si leP\sont positives

- redéfinir une nouvelle VD auquel cas on doitaieVanalyse de cohérence.
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5.1.2. L’'observabilité
Elle fait partie du concept de pilotage et consisfaire connaitre I'état du systeme piloté par
les décideurs. L’élément fondamental nécessairer pmi concept est bien entendu
I'indicateur. Les problémes provenant des indicaegsident d’une part dans leur aptitude,
malgré la diversité de leur nature et de leur tgg@, a mesurer correctement les effets des
variables de décision sur les objectifs et d’apae a étre cohérent avec les objectifs et les
VD auxquels ils sont assignés.
Différents types de relations peuvent exister dansCD. Nous allons encore préciser
guelques principes fondamentaux que I'on peut @sad'utilisation de la grille GRAL.

5.2. Les différents liens possibles entre 2 centrele décisions a 2 niveaux
successifs par rapport a I'élimination d’un élémente conduite

Ce paragraphe décrit les possibilités d’existereslidisons hiérarchiques des objectifs et des
indicateurs de 2 centres de décisions a 2 niveatoessifs car a chaque fois qu’on élimine un

des éléments de conduite, on analysera I'impaacteti® élimination, on émettra toutes les

hypotheses possibles sur le comportement de cldesinoncepts de telle sorte qu’on puisse
statuer sur les liens entre le CD émetteur du cdelidecision et le cadre récepteur.

5.2.1. Quelques principes fondamentaux liés a l'uti  lisation de la grille
GRAI au niveau de I'élimination des éléments de con  duite
Les principes énumeérés ci-dessous sont applichtesde I'utilisation et I'exploitation du
tableau de référence.

Les principes de base suivants sont valables gooentre de décision émetteur et récepteur
car ils empéchent les liaisons hiérarchiques dgsctifs et des indicateurs venant du centre
émetteur vers le récepteur.

-1* principe (P1) : si on supprime toutes les décwsidiun CD, ce dernier vient a
disparaitre.

-2°™ principe (P2) : Si un cadre ne posséde plus doibjeu de VD, le cadre est
incomplet. En effet si on supprime les objectifaglan centre de décision a un niveau donné,
il Ny plus de lien au niveau du déploiement (spolr le centre de décision le plus bas
niveau) et I'atteinte des objectifs supérieursgegation est compromise. Il en est de méme
lorsqu’on supprime les VD qui sont rattachées a alojectif car il n'y a plus de
commandabilité locale du systeme et I'objectif penpa jamais étre atteint.

-3™ principe (P3) : Si on supprime & la fois les otifset les variables de décision, il
n’existe plus de cadre.

- £™ principe (P4) : Si on enléve ou on supprime leticateurs de performance (IP),
le cadre existe mais conduit & une difficulté detage car on ne dispose plus d’information
sur I'état de la performance lié a I'atteinte delsjectif(s).

Il est donc important de chercher a remplacer chadément de conduite éliminé dans un
centre de décision (en cas d’unicité des elémejrtd)soit émetteur ou récepteur pour que la
contribution de I'atteinte de I'objectif du centécepteur a celle de I'émetteur soit possible.
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5.2.2. Quelques recommandations liées a l'utilisati on de la Grille de
Référence
Dans ce paragraphe, nous allons évoquer les pasgsibies utilisateurs de la grille de
référence de choisir entre I'élimination des élémmel® conduite proposés qu'ils jugent moins
importants dans leur systeme et de les remplatm®r gtéme en rajouter selon leur besoin.
Le rajout ou le remplacement d’'un élément de cdedoécessite en priorité I'analyse des
problemes que I'on a décrits sur les comportempotyant exister entre les éléments. Si on
rajoute ou on remplace 1 objectif, la cohérencealdernier avec les autres doit étre assurée.
Il en est de méme pour 1 VD remplacée ou rajout&ecelle-ci pourrait avoir un effet
contradictoire par rapport a une autre (un coqflié I'on doit résorber). Le remplacement ou
le rajout d’'un IP peut aussi causer des probleniasainpatibilité envers les autres IP (2IP
conflictuels).
Ce remplacement ou ce rajout pourrait conduirei @uss que I'on a dit auparavant :

- changer I'objectif du niveau inférieur existant

- ajouter un autre objectif complémentaire a Bt

- modifier I'objectif du niveau supérieur auquehscune analyse compléte est
nécessaire.

- redéfinir une nouvelle VD auquel cas on doitaieVanalyse de cohérence.

- redéfinir de nouveaux IP.

Pour illustrer ce que nous venons de décrire, atlass nous servir d'un tableau de référence
que nous allons établir & partir de la fonction é&ds I'ingénierie » de la grille GRAI
générique(page 225)décrite par [Bakiri, 2006] correspondant aux 2nuegs niveaux de la
grille. Tous les cas possibles ne peuvent pagpéésents car on essaye toujours de définir les
objectifs cohérents suivant les décisions, les ¥®gdlus pertinentes pour ces objectifs et les
indicateurs qui sont les plus cohérents pour medaseétats de I'atteinte des objectifs par
rapport aux effets des variables de décisions. iéars, on peut toujours montrer quelques
cas que I'on rencontre en général.

Comme nous l'avons mentionné auparavant, tousdages de décision sont déja mis en
place dans cette grille GRAI générique. Des aé@svigénériques sont définies dans chaque
centre. Nous allons nous servir de quelques unegsl@ctivités génériques pour définir les
objectifs génériques dont nous avons besoins can'ablige pas aux utilisateurs a utiliser
toutes les activités présentes dans la grille.lisatieur peut en rajouter ou les modifier en
cohérence avec ses besoins et ses objectifs.

Pour notre illustration, nous allons nous serviBdectivités définies dans le CD du niveau 10
et aussi 3 autres dans le CD du niveau 20. Unenfiisobjectifs et nos variables de décisions
qui leur sont associées sont mis en place, noossatléfinir les indicateurs en les choisissant
parmi les IP génériques proposés par certainesoaeside mesure de performance comme
ENAPS, AMBITE, etc. Pour notre illustration, noulons utiliser la liste proposée par
ENAPS pour le « développement de produ{Page 226) On n’'est pas obligé non plus
d’utiliser tous les indicateurs proposés dans céthates car la liste ne couvre pas tous les
besoins des utilisateurs et parfois ils correspondpproximativement a ce qu’ils cherchent.
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C’est pourquoi, la méthode GIMSI [Fernandez, 2Q@8] exemple conseille si possible de ne
pas utiliser les IP génériques car toutes les pnses n'ont pas les mémes besoins. Chaque
utilisateur doit définir les IP en cohérence aves besoins. Ainsi, nous utiliserons des IP
génériques et non génériqgues en cohérence aveobjestifs que nous allons définir
correspondant a nos besoins.
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commandes| - Politique de développement de produits potentiels rechercher les fournisseurs
P =1ana| - Besoin - Définition des régles de gestion de projet - Plan de production, - Définition des politiques - Gestion du budget et des
6 mois des parties | - Définition des régles de gestion des donnéesigabs et| - Rédaction des - Criteres d'évaluation des établissement des budgets | - Processus de gestion des postes et des | investissements en ressources techniques
prenantes | des études réalisées < documents d'appels | fournisseurs et gestion des - Définition des volumes de | carriéres - Suivi des moyens de production et de
- Politique de veille technologique d'offres. données permanentes les production - Analyse des postes de travail installations
- Analyse/Participation a la réalisation du cakies charges| - Consultation des concernant - Elaboration des prévisions| - Bilan périodique des ressources humaines- Gestion de piéces, équipements de
fournisseurs. - Etablissement des états - Revue de direction rechanges et produits d’entretiens
- Réception des offres| prévisibles des paramétres - Entretien des moyens et installations
S E— des fournisseurs globaux — I::> - Politique énergétique.
- Tragement des offreg - Fixation des différents - Bilan périodique des ressources
- Présélection <@m: techniques.
- Bilan périodique des| - Méthode d’appels des
————— ' —achals approvisiopnements———— 1 [ ——
- Politique des stocks B
] - Bilan périodique des M < u
|_| approvisionngments
H=1an Lancement de projet Négociatipns des Classification|des Plan directgur de Programme de fofmation, adaptation, Adaptation des regsources- Régles de | - Nouveaux moyens de production
a 6 mois marcheés 7 approvisionngrpents : production{BDP) effectifs \} sous-traitances V - Fiabilité des ressources humaines
- Validation du cahier des\charges techniques
P =6 - Traduction des spécifications du cahier des csaen - Négociations des - Fichiers descriptifs articles et | - Planification détaillée de la| - Organisation du recrutement - Analyse des besoins techniques
mois a 1 solutions techniques offres avec les fournisseurs production - Activités de formation et développement de
mois - Spécification des performances techniques, déssate | fournisseurs retenus | - Regroupement des produits - Spécification et répartition | compétences - Analyse des retours d’expériences
production et des délais - Choix final du - Elaboration de listes décrivant | des produits - Etablissement des bulletins de paie - Fixer les ressources de production qu
- Réalisation de schéma de principe sur 'aspevéigédu | fournisseur par code piéces les quantités a - Instruction des dossiers de demandes de doivent étre engagées
produit approvisionner salariés - Détermination de I'espace physique
- Définir les approvisionnements - Mise en place des formations théoriques |enhécessaire
critiques pratiques continues - Etablir les régles de sous-traitangg |
- Gestion du changement P - Réalisation de 'emploi du temps global
M ] M P - Définition d’'un emploi du temps global dgsdes ressources fechniques
« ressources
H=6 - Systeme | Nomenclature et Gamme Passation| des Plan d’approvis|dnnement Planification [des charges de| Ajuster les effectifs Réservation de ¢apacité - Etat des moyens de production
mois a1 | d'informati | - Détermination d’'une str re détaillée du produi commang%s ¥ production y
mois ons avec le§ - Etude détaillée des éléments constitutifs du yitod - Préparation deé prévisions \/ - Comparaison de la capacité en RH - Détermination des moyens techniques
fournisseur | - Réalisation des plans fonctionnels - Regroupement des | d'achats Calculs des besoins nets demandée a la capacité disponible en RH| utilisés pour réserver les charges de
P=1 S - Désignation et codification des composants commandes d'un - Planning des besoins - Ajustement des effectifs travail
mois a 1 - Identification des étapes de réalisation du sgs méme fournisseur primaires nets en composants- Détermination d’un emploi du temps - Comparaison de la charge demandée|
semaine - Détermination des usinages, des assemblages sbds- | - Ordre d’achats détaillé par rapport a la capacité disponible
fraitances - Suivi du - Répartition du travail a faire sur les
- Spécifications détaillées des machines et deagats a déroulement Calcul des charges différents centres de charges ou cellulg
utiliser > - Planification des ressources de production
- Regroupement des opérations de production - Planification et réservation des €
- Détermination des séquences des opérationsciadfe - . - B < jté ons de maintenance
- Formalisation des procéﬁtres de travail < préventives
- Validation des dossiers de conceptions
H= Gestion des prototypes Relance defs Processus d¢ [réception des Ordonnancement Affecter le personnel Affecter les ressblirces technigues - Disponibilité des ressources
1mois a comman marchandisgy y humaines et techniques
1 - Aménagement des post&s de travail - Préparation des documents - Affectation des RH sur les postes de travait Détermination détaillée des ressources
semaine - Lancement de la fabrication des prototypes - Réception et - Réception administrative - Répartition de la réalisation utilisées pour réaliser les opérations
- Contrdles et essais de conformités vérification des - Réception quantitative des taches dans I'espace et|e planifiées
P=1 - Actions correctives factures - Contrdle qualitatif éventuel temps - Lancement des commandes d’outillages
semaine - Rectification / Validation des nomenclatures &tnmes - Rappels des - Marguage des colis - Planning détaillé des ordres pour les ateliers <+—
aljour livraisons - Validation de fabrication par jour et deg P - Controle et réglage des équipements
- Annulations - Décisions sur les litiges charges par poste < avant lancement
- Actualisation des - Enregistrements - Précision des priorités - Coordination des actions de
renseignements sur le M - Equilibre dg la capacité et _ maintenance préventives et prévision de
fournisseyrs de la charg capacité pour la gprrective
H=1 - Problémes| Réalisation de prototypes Suivi en T|gmps réel Gestion des entrges sorties du Lancement Distribution des|tiches Lancement : Gestlon des moyens de | - Procédure d’enregistrement des
semaine | quotidiens magasin v production en texnps réel informations
aljour | rencontrés | - Archivages des dossiers - Enregist\gment des - Communiogdtion des ordreg - Affecter les or&{y@s de fabrication (OF) suf \
dysfonctionnements | - Enregistrement des entrées et | de fabrication les ressources - Evaluations de I'état d’occupation des|
P =1 jour - Amélioration continue des gammes suite a la mrse d’'achats sorties - Suivi de I'état - Coordonner les actions des opérateurs | moyens de production en temps réel
a Temps production - Retour d’information | - Gestion des emplacements d’avancement des ordres de - Ajuster la capacité - Suivi des visites de vérification des
réel - Suivi et entretien des physique fabrication - Evaluer les performances des opérateury états de bon fonctionnement

v

relations avec les
fournisseurs
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- Processus de contréle physiqu
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- Gestion du stock de produits
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FONCTIO

GESTION DES PRODUITS

GESTION DES RESSOURCES

NS INFORMAT
IONS GERER L'INGENIERIE PLANIFICATION DE LA PRODUCTION INFORMATIONS INTERNES
NIVEAU | EXTERNES GERER LES ACHATS APPROUTSIONNEMENTS RESSOe e e ANES GERER LES .RESSOURCES TECHNIQUES
X
H=3ans | - Prévision | Stratégie d'ingénierie Sélection des fournisseurs | Définition d'une politique Planification stratégigue de la Stratéqgie gestion du personnel, Définition des politiques des ressources$ -Produits nouveaux
alan des potentiels d’approvisionnement pour production Plan embauche techniques
commandes| - % de produits élaborés par co-ingénierie ayaqu r rechercher les fournisseurs
P=1ana | - Besoin des brevets - Nb de fournisseurs - Tx de précision des budgets alloués - Salaire total - Tx d’adéquation du budget (dépenseg
6 mois des parties | - Nb d'entreprises partenaires spécialisées dans répondant aux appels d'offre| - délai d’acquisition des aux fonctions -Codt total des heures réelles/ Dépenses estimées)
prenantes | R&D impliquées dans I'ingénierie concourante. | - Nb de fournisseurs materiels -Tx de précision sur le volume par | supplémentaires - Colt de projet d'amélioration des
- Délai de réalisation du cahier des charges satisfaisant les critéres - Colts d’approvisionnement desfamille par produit & élaborer - Colt d’apprentissage, formation | ressources
—1-Délaimgyen de développement de produit d'offre. matériels -Nb de commandes clients etc. - Co(t total de la maintenance
-Co(t de développement de produit - Nb de consultations de - Fréquence de <:::EEUres totales de productio -Calt de projet de motivation - Tx de réutilisation des ressources
-Co0t d’'ingénierie pour tout changement fournisseurs en cours. réapprovisionnement - Heures totales de retraitemF E accidents de travail -Colt des investissements
-CoUt de garantie des nouveaux produits - Nb d'offreS a traiter - Quantités de - Heures supplémentaires totales -Fffectif total WCquisition)
-Time to market -Tx de participation des réapprovisionnement -Tx de disponibilités G Sous-traitance
-Durée moyenne de l'inégnierie concourante fournisseurs aux démarches| - production -Nb de nouveaux employés - Délai d’approvisionnement des piéceg
-Nb de variétés de produits faire ou acheter. -Niveau de stock d&-produitsfinis =Nb-demptoyésperduspour etdesproduitsdentretiens
-Nb de produits introduits sal _SMK—-—NH de faurnisseurs actifs -Nb de personnels intérimaires absentéisme B -Co(it de stockage des pieces
-Nb de produits non-conformlgs —-Délai mgyen pour certifier e -% de I'exactitpfle des données de | -Ancienneté moygrne des employgsTx de disponibilitéges ressources
fournissgur production -Tx d’absentéisme plobal
H=1ana Lancement de projet {} Négociatigns des marchés : | Classification des Plan directeur|de production (PDP) | Programme de foljmation, Adaptation des resgpurces- Regles de | - Nouveaux moyens de production
6 mois approvisionnements’; adaptation, effecti{s sous-traitances - Fiabilité des ressources humaines
- Tx de conformité des cahiers des charges paprapp- Nb de fournisseurs retenus v - Tx de précisMs des volumes a V techniques
P =6 mois aux attentes client -Nb de fournisseurs - Tx de service fournisseur fabriquer/:période -Tx de compétence des employés| - Nb de ressources en état de fonctionher
a 1 mois - Nb d’entreprises partenaires spécialisées dans la| partenaires - Nb de produits regroupés par| - Niveaux de stock initial de produits| - Tx de polyvalence des employés| -Nb de ressources nécessitant de la
R&D - Nb de fournisseurs actifs approvisionnement finis -Tx de participation des employés [amaintenance
- Nb des méthodes, moyens et techniques| elb de fournisseurs avec - Nb de produits ou d’articles -Tx de précision sur disponibles a la formation -Nb d’heures de fonctionnement/par
production disposés par les partenaires contrats cadre critiques a approvisionner vendre -Nb de jour moyen de formation parmachine
- Délai de production (développement et fabricgtion] -Nb de fournisseurs certifiés -Tx de service client employé -Fréquence de la maintenance
- Durée moyenne de la sous-traitance -Co0t d’acquisition de -Tx d’adéquation des ressources et | -
- Taux de d’adéquatiodes ressources produits capacités - -
-Délai estimé pour le développement de produit _ -Tx de sous-traitance
- Codt des investissements de production
- Taux de réutilisation desHonceptions antérieures |_| |_|
H=6 - Systeme | Nomenclature et Gamme Passation des commandes | Plan d’approvisignnement Planification des charges de Ajuster les effectifs Réservation de capacité - Etat des moyens de production
mois a1 | d'informati | - Tx de conformité du cahief des charges - Quantite A acheter par production
mois ons avec leg - Tx de complexité de dévejbppement comman - Délai moyen p;/ - Tx de disponibilité RH - Nb d’heures supportées pak l&s
fournisseur | - Tx de service fournisseur -Délai moyen de livraison des réapprovisionnement -Qtés de produits & acheter - Nb d'intérimaires embauchés machines
P=1 S - Nb de composants, ensembles , sous-ensembles| commandes -Qtés de produits a fabriquer -Nb de poste en déséquilibre -Taux d’adéquation des RT par rapport
mois a 1 - Nb d'éléments et d’articles a multiples usage - Co(t de passation des -Qtés d’articles & sous-traiter -Nb d’employés par poste clés. aux charges
semaine -Nb d'étapes pour la réalisation commandes -Tx de couverture des stocks -Tx de productivité par employé - Tx d'utilisation des capacités des RT
- Nb d’articles a sous fraiter -Délai Moyen de traitement -Tx de rotation des stocks -Nb de personnes maximum - Tx de charge optimale supportée par |es
- Nb de piéces recyclées des commandes -Tx d’adéquation des charges et des| disponibles par jour machines —
- % élément & acheter -Codts par facture > capacités -Nb d’heures totales travaillées pag -Tx de rendement synthétique
- Tx d'utilisation des ressources -Nb de commandes passées -Tx d'utilisation des ressources jour/par employé -Tx de justesse de la prévision des
- % éléments a fabriquer -Tx d’occupation des postes de pannes
- Temps d’attente entre les opérations charges -% total de temps de panne enregistré
— — -TRS < = -% de temps de pagnes des systémes
|_| |_| informatiques ernrggitré
H= Gestion des prototypes Relance defs|commandes Processus de régeption des Ordonnancement Affecter le personng Affecter les ressoufges techniques - Disponibilité des ressources
Imoisal marchandises -Affectation des RH Bur les postes| humaines et techniques
semaine -Tx d'utilisation de postes de\fravail - Nb de Iitig\eé - Délai d'attente entre\lés documenty  de travail - Tx de ressources\y.zn déséquilibre
- Tx d'adéquation de capacité et des ressources - Durée moyenne des - Nb de commandes regues et les destinataires -Nb d’employés polyvalents - Durée moyenne des contrdles et des
P=1 - Nb de types d’actions correctives sur les gamehes réparations des litiges présentant des anomalies - - Tx d’adéquation des charges et dés réaffectés réglages —
semaine les nomenclatures Nb de commandes mal - Nb de commandes regues capacités -Tx d’occupation des ressources | - Tx d’adéquation entre les actions
aljour - Nb de rectifications portées sur le processus de | interprétées complétes -Tx d’indisponibilité de ressources | -Degré de satisfaction des _préventives et correctives
fabrication du prototype -Nb d'incidents par rapport abi -Nb de commandes regues en | -Tx de rupture des composants personnels / affectations «
- Tx de conformité par rapport aux besoins, normeg contrat retard -Délai moyen de traitement des lots | -Nb d’incohérence
-Nb de paiement a temps -Nb de commandes incomplétes -Nb de machines défaillantes d’affectation/Compétence
-Nb de commandes avariées -Nb d’opérateurs absents -Tx de sur utilisation du personnel
-Tx d’absentéisng hebdomadaire
] M H -Nb de personne%absents (congé ]
|_| repos)
1 semaine| - Problémes| Réalisation de prototypes Suivi en Temps réel Gestion des epjrées sorties du| Lancement {} Distribution des gavbms Lancement : Gestion des moyens de | - Procédure d’enregistrement des
aljour quotidiens y magasin V production en temps {€el informations
rencontrés | - Nb de rectifications portées\sur les processus de | - Nb de factures présentant - Nb de dysfonctionnements dans les - Tx d’adéquation des ressources v
P =1 jour fabrication des anomalies -Tx d'obsolescence des stocks | affectations (incompatibilité entre - Nb de personnels polyvalents - Nb de pannes événementielles
a Temps -Nb de dysfonctionnement détectés sur les - Nb de commandes annulées - Tx de rupture des stocks compétences et les taches) -Nb de suggestions venant des enregistrées <
réel nomenclatures - Nb de fournisseurs perdus | - Tx de couverture de stock -Nb d’arréts pour pannes employés au niveau de la - Durée moyenne de l'intervention

-Tx de précision sur I'évolution de délai de

développement prévue
-Tx de précision sur les colts d’'investissement de

-Nb de factures sans

probléemes

développement.

»
»

- Fréquence de contrdle des
stocks

v

-Nb de modifications d'ordres de
fabrication

-Evolution des colts de fabrication
-Tx de déchets et de non conformité

<

distribution
-Degré de satisfaction des employ
par rapport aux taches assignées.

curative

esDurée moyenne de I'ensemble des
"nar\/nnfinnc

-Tx de sur utilisation des ressources
technigues

<

- Gestion de la transmission des
informations
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Chapitre 4- ECOGRAI et les modules du Méta cadre

GERER LA STRATEGIE
CD: Ging10- Stratégie d’'ingénierie (£ niveau)

1D1-Définir politique de développement
101-Avoir un %emaximal de produits a haute techgigannovante pour
augmenter les brevets
1VD1-Investir en R& D (**)
1VD2-Trouver des entreprises spécialisées dankddD pour partenaire (**)
111-% de produits élaborés par co-ingénierie ayegu des brevets (++)

102-Accélérer l'introduction de nouveaux produils & marcheé

1VD3-Pratiquer I'ingénierie concourante (en paralle) de développement (**)

1VD4-Réduire le cycle de développement (**)

112-Nb d’entreprises partenaires spécialisées @aR&D impliquées dans (++)
I'ingénierie concourante.

113-Time to market (++)

1D2-Définir les regles de gestion de projet
103-Réduire les codts des investissements retatif$eveloppement et
a l'introduction des nouveaux produits
1VD2-Trouver des entreprises spécialisée dans lalR&our partenaire (**)
114-Co0t d ‘ingénierie pour tout changement (R&Dnception, processus) (++)
112-Nb d’entreprises partenaires spécialisées @aR&D impliquées dans (+)
I'ingénierie concourante.

102-Accélérer l'introduction de nouveaux produits & marché
1VD3-Pratiquer I'ingénierie concourante (en paralie) de développement (**)
1VD5-Utiliser des composants standards (**)

115-Durée moyenne de I'ingénierie concourante (++)

117-Taux d'utilisation des composants standardg (++

1D3-Analyse/participation a la réalisation du caldies charges
102-Accélérer 'introduction du produit sur le rolaé
1VD6-Sous-traiter I'élaboration du cahier des charg (**)
116-Délai de realisation du cahier des charge$ (++

Ging20-Lancement de projet (2™ niveau)

2D1-Validation du cahier des charges
201-Garantir un taux de conformité maximal du catless charges
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2VD1-Intégrer dans le C des C les besoins et atsrdiients par rapport aux
fonctions et spécificités de *produit*(**)
211-Tx de conformité du cahier des charges (++)

2D2-Spécification du cahier des charges en solstiechniques
202-Disposer d’'un taux maximal des méthodes ettdelsnologies nécessaires a
la réalisation du produit
2VD2- Trouver des entreprises spécialisée dans &DRpour partenaire (**)
212-Nb d’entreprises partenaires spécialisées @FaR&D (+)
213- Tx d’aptitude des méthodes, moyens et teclasgle production disposés
par les partenaires (++)

2D3-Spécification des performances techniquescdets de production et des délais
203-Accélérer I'introduction du produit sur le miaéc
2VD3-Augmenter les ressources affectées au projet (
2VD4-Sous-traiter une partie de la conception. J**
214-Délai de production (développement et fabrarati(++)
2I5-Durée moyenne de la sous-traitance (++)
216-Taux de d’adéquatiotles ressources (++)

204-Minimiser le colt d’'investissement de produttidéveloppement,
fabrication, maintenance)

2VD2-Trouver des entreprises spécialisée dans |alRgour partenaire (*)

2VD5-Réutiliser au maximum les conceptions anténes (**)

212-Nb d’entreprises partenaires pluridisciplinaigpécialisées dans la R&D (+)

2I7-Co0t des investissements de production (++)

218-Taux de réutilisation des conceptions antédsifi+)

202-Disposer d’'un taux maximal des méthodes etatgmologies nécessaires a
la réalisation du produit
2VD2-Trouver des entreprises spécialisée dans lalR&ur partenaires (**)
2VD6- Investir en moyens, méthodes et technique} (
212-Nb de partenaires pluridisciplinaires en R &)
213-Tx d’aptitude des méthodes, moyens et teclasgle production disposés par
les partenaires (existant) (++)
217-Colt des investissements en ressources, neghtethnologies de production (+)
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1D1: Définir la
politique de
développement

cD10 1D2\: Définir
1D1 les régles de

gestion de
102 4mm) [ Seo00 +

1D3

1D3:Analyse /
participation a
la réalisation du

CcD20

<——

D1 cahier des -+
D2 charges
2ps 2D1: 2D2: 2D3:
Validation du Spécification du | Spécification
cahier des cahier des des
charges charges en performances
solutions techniques, des
techniques colts de
production et
des délais
@ (b)

Tableau 18 - Tableau de liaison des décisions

Le [Tableau 18 - (b)]montre les liaisons entre les décisions du nivignat 20 de la fonction

« Gérer I'ingénierie » et IETableau 18 - (a)]la présentation de ces liaisons dans la grille.
Nous pouvons ainsi, voir les liaisons de la déaidi®1 avec 2D1, 2D2 et 2D3. Il en est de
méme pour la liaison de 1D3 avec 2D3 et ainsi de su

101: Avoir un %

maximal de
produits a haute
technologie + +
innovante pour
augmenter les
brevets
CD10
102 Accélérer
101 l'introduction de
102 ” nouveaux produits
sur le marché +
103
104 H
103. Réduire les
CD20 co(ts des
investissements
201 relatifs au +
202 qéyeloppenjent et
a lintroduction
203 des nouveaux
produits
204
201. Garantir 202, Disposer 203. Accélérer | 204. Minimiser
un taux de d’un taux maximal | I'introduction du | le colt
conformité de méthodes et de produit sur le d'investissement
maximal du cahier | technologies marché de production
des charges nécessaires a la (développement,
réalisation du fabrication,
produit maintenance)
(a) (b)

Tableau 19 - Liaisons hiérarchiques des objectifsudniveau 10 et du niveau 20
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Le [Tableau 19 - (b)Jmontre les liaisons des différents objectifs eld@seniveaux 10 et 20 de
la fonction « Gérer l'ingénierie » Ces liaisons gésentent dans la grille comme dans le
[Tableau 19 - (a)].Nous pouvons ainsi, voir le déploiement des olfigedti niveau 10 vers le
niveau 20. Nous pouvons voir dans ce tableau pample les liaisons de I'objectif 101 avec
201 et 202 du niveau 20, ou de l'objectif 103 a2€2 ou encore des objectifs 102 et 104
avec 203.

1D2 103
Réduire les colts

1D11D21D3 102 ip1 101

des investissements
relatifs au
développement et
a l'introduction des
nouveaux produits

Accélérer
I'introduction de
nouveaux produits
sur le marché

Avoir un %emaximal
de produits a haute
technologie
innovante pour
augmenter les
brevets

2D3 204
Minimiser le colt
d’investissement
de production
(développement,
fabrication,
maintenance)

2D3 203

Accélérer
I'introduction du
produit sur le marché

2D2 2D3 202

Disposer d’un taux
maximal des
méthodes et des
technologies
nécessaires a la

2D1 201

Garantir un taux de
conformité maximal
du cahier des
charges

réalisation du produit

Figure 40 — Graphede décomposition des objectifs "Gérer l'ingénierie"

La (Figure 40) est pareille que I€Tableau 19)Mais nous avons associé aux objectifs les
décisions auxquelles ils sont liés pour nous pdrmete voir directement non seulement les
liaisons entre les objectifs mais aussi entre Egsibns. Ainsi par exemple, nous pouvons
voir les liaisons de 101 avec 201 et 202 mais dasdiaisons de 1D1 avec 2D1 et 2D2, ou
bien, la liaison de 104 avec 203 et celle de 108 &D3 et ainsi de sulite...

La (Figure 41) présente le graphe de décomposition des objedtidles IP correspondants.
Nous avons rajouté aux objectifs les décisions aelbkes ils sont liés, les VD associées a
chaque objectif et les IP respectifs qui mesureunts| effets.

Ainsi, nous pouvons par exemple voir la décompasitie I'objectif 103, lié a la décision
1D2, qui est associé a la variable de décision 1Dt les effets sur I'objectif 103 sont
mesurés par deux indicateurs 112 et 114. L'objet@f3 est décomposé en objectifs 204 et
204, liés respectivement a la décision 2D3, awsgseht associées respectivement trois VD
(2vD2, 2VD5 et 2VD6) et dont les effets sont mesugspectivement par 212, 218 et 217). La
décomposition de l'objectif 103 en 2 objectifs itdgnes (204 et 204) provient de la
présence des deux indicateurs affectés a I'objeCt8.
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Pour réaliser la décomposition des IP, il faut gnaque IP de I'objectif du centre émetteur
soit lié a chacun des IP de I'objectif du centieepteur auquel il est lié.

Figure 41 - Graphe de décompositiomles objectifs et des IP
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Tableau 20 - Analyse des conflits entre les variads de décision

1vD1 1vD2 | 1vD3 | 1vD4 | 1vD5 | 1vD6 | 2vD1 | 2VvD5 2VD6
2VD2 2VD4 | 2vD3
1vD1L: *% * * *% *%
:Investiren R& D
1VD2-2VD2: *% *% * * *% *% *% *%
Trouver des entreprises spécialisée dansla R & D
pour partenaires
1vba: * *% *% * *% *% *% *%
Pratiquer I'ingénierie concourante (en parallele) d e
développement
1VD4-2Va4: * * *% ** | x* *% *
Réduire le cycle de développement
1VD5-2VD3: * * *% *% *% *%
Réduire la durée de l'ingénierie concourante
1VDe: *% *% *% | k% | K% * * *%
Accélérer le processus de réalisation du cahier des
charges
2VD1: *% *% *% * *
Intégrer dans le C des C les besoins et attentes
clients par rapport aux fonctions et spécificités du
produits
2VD5: * *% *% *% *% *%
Externaliser
2VD6: *% *% * *k | *x% | &% | x%
Investir en moyens, méthodes et techniques
Liens forts (**) Liens faibles (*) Absence de liens (r)

Le (Tableau 20)présente le résultat de I'analyse des conflitseeles VD. Nous avons un
lien fort par exemple entre 1VD1 (investir en R & & 2VD6 (Investir en moyens, méthodes
et techniques), une absence de lien entre 1VDEBb2un lien faible entre 1VD4 et 1VDL1.
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Tableau 21 - Tableau de référence pour le Centre d@écision du niveau 10

GlIng10 GRILLE DE REFERENCE Fonction : Gérer I'ingénierie
Stratégie d'ingénierie
Décisions Objectifs Analyse de la cohérence des éléments
de pilotage
1D3 ++
1D2 + ++ | ++ ++
1D1 ++ | ++ | ++
0 101: Avoir un taux maximal de produits & haute *k
technologie pour augmenter les brevets
0 0 0 102: Accélérer I'introduction de nouveaux produits sjir **k ** ** ** **k
le marché
0 103:Reéduire les codts d'investissement relatifs * **
développement et a 'introduction de produits sur le
marché
Indicateurs de Performance U1 | 112 | 113 | 114 | 15 | 16 | 17
Variables de Décisions
0 1VD1: investiren R &D **
0 0 1VD2:Trouver des entreprises spécialisées en R&D |  ** ** **
pour partenaires
0 0 1VD3:Pratiquer I'ingénierie concourante de i *k *k
développement
0 1VDA4: Réduire le cycle de développement *k *k
0 1VD5: utiliser des composants standards **
0 1VDG6: sous-traiter 'élaboration du cahier des charges **

Tel que nous avons décrit auparavant ce que doieno le tableau de référence, celui qui est
présenté dans l€rableau 21)nous permet de voir les relations entre tous léméhts de
pilotage qui se trouvent dans le centre du nivéau 1

Nous pouvons voir par exemple que I'objectif’ 1Gst ke a la décision 1D1 et que 102 a 3
décisions 1D1, 1D2 et 1D3. Les VD associées auzatilg de la décision 1D1 sont : celles
qui se trouvent dans sa colonne. Ce sont 1VD1, 1vDMD3, 1VD4. La VD associée a
I'objectif 102 de la décision 1D3 est donc 1VD6uPdistinguer les VD associées a chaque
objectif et les indicateurs correspondant, il $ufé les repérer dans I'analyse de la cohérence
des éléments de pilotage inclus dans le tableau.

Ainsi par exemple, I'objectif 101, lié a la décisiaD1, est associé a 2 VD qui sont 1VD1 et
1VD2 dont les effets, trés pertinents (lien for) four 'atteinte de I'objectif, sont mesurés
par I'indicateur 111 avec un impact tres importért) au niveau de la décision 1D1.

Si nous prenons 'objectif 102, celui-ci est défwoiur 3 décisions 1D1, 1D2 et 1D3.

Pour la décision 1D1, I'objectif 102 est mesuré piaret 113 [repéré avec les (**) qui sont
sur le croisement de la ligne de I'objectif mesetédes colonnes des 2 IP avec les (++)
marqués pour la décision 1D1]. Les variables désa#rassociées a I'objectif se trouvent sur
le croisement des lignes des VD et des colonnetPdgsi sont affectés a I'objectif. Ainsi, on
peut voir que 112 croise 3VD alors que 113 n’enigeagque 2. Comme 112 et 113 mesurent le
méme objectif, il suffit de retenir les 2 VD de 1dar la 3™ VD sur la colonne de 112 est
utilisée pour d’autres objectifs et indicateursusi@ouvons donc conclure que pour 1D1,
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I'objectif 102 est associée a 2VD, (1VD3 et 1VDé&ntlles effets (**) sont mesurés par 112
et 113.

Pour la décision 1D2, I'objectif 102, est assaxi2VD, (1VD3 et 1VD5) et mesuré
par 2IP, (115 et 117). Et ainsi de suite...

Tableau 22 - Tableau de référence pour le Centre d@écision du niveau 20

GIng20 Stratégie GRILLE DE REFERENCE Fonction : Gérer I'ingénierie
d’ingénierie
Décisions Objectifs Analyse de la cohérence des éléménts
de pilotage
2D3 ++ | ++ |+ | | | |+
2D2 + | ++
2D1 ++
(o] 201 Garantir un taux de conformité maxima du cahieraesges | **
o] 0 202 Disposer d'un taux maximal des méthodes et destdobies *k | Kk
nécessaires pour la réalisation des produits
0 203: Accélérer lintroduction de produits sur le marché Kk | kk | kK
0 204: Minimiser le cot dinvestissement de production * k| Kk
(développement, fabrication, maintenance)
Indicateurs de Performance 210|212 (213 (214 215|216 |217 | 218

Variables de Décision

0 2VD1.: intégrer dans les C des C. les besoins et attetigass par | **
rapport aux fonctions et spécificités du produit

0 0 2V D2 Trouver des entreprises spécialisées en R&D pour Fko [k *
partenaires

0 2VD3: Augmenter les ressources affectées au projet ** * **

0 2VDA4: sous-traiter une partie de la conception *k | kK *

0 2VD5: Réutiliser au maximum les conceptions antérieures ** **

0 2VD6: Investir en moyens, méthodes et technigues ** **

Le (Tableau 22)fonctionne de la méme facon que(Tableau 21).Par exemple, I'objectif
203, issu de 2D3 est associé a 2VD qui sont 2VI23/&t4, et est mesuré par 3IP (214, 215 et
216). On remarque la présence des liens forts€tfpibles (*) des VD suivant les IP.

5.2.3. Mise en évidence des principes énonces
Il s’agit de vérifier dans un premier temps lessgguences des suppressions tour a tour d’'un
éléments de conduite du centre émetteur GinglQesuraisons hiérarchiques avec ceux du
centre récepteur Ging20 (déploiement), et invers¢means un deuxiéme temps la
contribution du centre récepteur GIng20 a I'ateidés objectifs du centre émetteur Ging10.
L'utilisation du tableau de déploiement des obfecét des 2 tableaux de référence sont

nécessaires.

L’élimination ou la suppression d’'un élément dedigte concerne les liaisons hiérarchiques
du centre émetteur vers le centre récepteur etdesibutions a I'atteinte des objectifs du
centre récepteur pour ceux du centre émetteur.
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1. Liaisons hiérarchiques
Si on élimine par exemple 1D3 de ce centre émeti@linison entre I'objectif 104 avec 203
n'existe plus (cas d’unicité) ainsi que celle emné®indicateurs correspondants car il 'y a plus
de cadre, et si on élimine 1D2, seule la liaisameehO3 et 204 ne se fait pas (cas d’unicité).
Par contre, comme 102 est utilisé dans 2 décigidi&rentes, sa liaison avec 203 se fait
avec les éléments du cadre issus de 1D1 qui na&stsppprimé (cas de 2 ou plusieurs
éléments dans un centre).
Dans les deux cas, le ou les objectifs apparteadatdécision supprimée ne seront jamais
atteints. Si ces objectifs sont importants pourtteprise, il faudrait trouver d’autres décisions
qui permettent de les inclure pour qu’il y ait adlmition a leur atteinte ou tout simplement
conserver cette décision.

Si maintenant on élimine I'objectif 101, le cade=ld décision 1D1 est incomplet. La liaison
vers 201 et 202 est rompue et ces objectifs n'dns pucun effet sur le systeme. La
synchronisation entre les décisions ne se fait [@esi peut conduire a I'élimination des deux
objectifs du centre récepteur. La solution seraitetiéfinir un autre objectif qui soit cohérent
avec 201 et 202.

Dans cette illustration on peut prendre un exersplglifié. Le remplacement de 101 serait
« d’améliorer les gammes de nouveaux produit >aiesér 201 et 202 car il n'y a pas de
contradiction entre le nouvel objectif et les ansie

Si on élimine 1VD1, il y a toujours une liaison ®nlO1 auquel elle est associée avec 201
ainsi que les liaisons avec les indicateurs regpecdr 1VD1 est couplée avec 1VD2. En
consultant le tableau de référence, les deux VDlemmémes degrés d’effet sur 101. Son
élimination ne pose pas de probléme dans ce case€epas le cas si on supprime 1VD2 qui
est utilisée dans 2 décisions différentes caresteassociée a 101 dans 1D1 et associée a 103
dans 1D2. Les liaisons entre ces 2 objectifs aeex du centre récepteur existent mais le
cadre n'est pas complet pour 103 et son atteintec@®promise. (Un objectif doit étre
associé au moins a 1VD). Il faut donc définir dfeatVD en remplacement de 1VD2 qui est
supprimée pour permettre l'atteinte des objectiizqaels elle était associée. Il suffit de
veiller a ce que la nouvelle VD soit cohérente alescautres. Il faut dire que dans cette
illustration 1VD2 est utilisée dans 2 décisionsfaténtes. Si on supprime 1VD2 de la
décision 1D1 on peut la laisser dans une autresidécsi son effet est pertinent sur I'objectif
de cette derniéere.

S’il fallait vraiment redéfinir une VD pour 103, opourrait choisir par exemple

« externaliser ». La sous-traitance permet d’éviteinvestissement, donc permet de réduire
ce codt.

Si on élimine par exemple 111 qui est affecté a ,ll®kadre existe et la liaison entre 101 et
201 est présente. Par contre, on ne dispose phi®mhation sur I'état de la performance

liée a I'atteinte de(s) objectif(s).Ce qui conduitine difficulté de pilotage (cas d’unicité). La

solution serait de trouver un autre IP ou méme @lRplémentaires qui pourraient mesurer
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I'état de I'objectif. (Par exemple ici, on peut pdee comme IP « Nb de brevets réecompensés
par période/ Nb total de brevets détenus).
Mais si on supprime 112 qui est affecté a 102idsdn de cet objectif avec 203 peut se faire
et avec l'indicateur 114. Par contre, il faut famee analyse au niveau de lindicateur non
supprimé s'’il est apte a mesurer de maniere eHidatat de I'objectif qu'il est censé de
mesurer. L’analyse peut porter sur sa complémeé@taviec I'indicateur supprimé auquel cas
on doit redéfinir un indicateur tres pertinent aur son indépendance par son impact tres
positif sur la mesure. Le degré de l'impact desicaigurs est visible sur le tableau de
référence par (++) ou (+) au niveau des décisiarisscpupportent. Dans notre cas, I'impact
de 114 est trés positif par rapport a 112. On p&irhiner 112 et se servir de 114 comme
indicateur dans les 2 décisions. Si I'impact de d$2 important dans une autre décision, il
faudrait le garder pour cette décision.
Toute suppression d’IP conduisant a I'impossibititébtention d’information sur I'état de
I'atteinte des objectifs doit conduire au remplaeatrde cet IP pour un bon pilotage.
< Remarques :
Les problemes ne résident pas seulement au nivesaliailsons mais au niveau de I'absence
des 2 concepts cités auparavant : la commandadilitébservabilité pour le pilotage.

2. La contribution a l'atteinte des objectifs paragrégation
Si on supprime par exemple 2D1, il n'y a plus dauhifs, de VD ou d’IP qui justifient
I'existence de cette décision (cas d’unicité davtsencas) c'est-a-dire qu’il n’y a plus de cadre
de décision. La synchronisation des décisions stexilus entre celles de ce centre récepteur
et de son centre émetteur situé a son niveau supénais aussi de ce centre qui est émetteur
vers son centre récepteur situé a son niveau éufierll en est de méme pour la suppression
de 2D3. Mais pour 202 qui est relié de 2 décisitansontribution aux atteintes des objectifs
tels que 101 est toujours possible (cas de 2 aiqults €léments). Il faudrait donc reformuler
une décision comportant des objectifs permettarbdebler les contributions manquantes.

Si on élimine respectivement 203 ou 204, les olfge(t02, 104) ou 103 ne seront jamais
atteints et il n’y aura pas liaison avec les oligatu niveau inférieur liés a 203 ou a 204
(sauf pour ceux qui sont lies a 202 ou 201). Patrep si on élimine 202, l'atteinte de
I'objectif 101 reste possible car la contribution san atteinte peut étre assurée par
201.Comme 202 est utilisé dans 2 décisions, on leegarder s'’il est assez pertinent pour
I'une de ces décisions.

Si on élimine 2VD2 qui est associée a 202 reli@ a@dcision 2D2. L'objectif 202 existe
toujours mais il ne peut pas étre atteint avececeécision car le cadre est incomplet, il
n'existe donc pas de commandabilité. De ce fabjéctif 101 qui lui est relié au niveau du
centre émetteur ne serait pas atteint. Mais comieat relié aussi a la décision 2D3, et que
2VD2 est utilisée avec 2VD6 dans cette décision? 28ra toujours atteint si on élimine
2VD2, et 101 sera aussi atteint. Il en est de mpmg 204 car 2VD2 est utilisée avec
2VD5. Il faut seulement vérifier la pertinence 83 non supprimées s'il faut redéfinir
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d’autres VD ou non. Dans notre cas, 2VD5 et 2VDbdas impacts tres pertinents, donc une
redéfinition de VD n’est pas nécessaire.
Par contre, si on devrait éliminer 2VD3 ou 2DV4 goint associées a 1'objectif 203, |l
faudrait faire une analyse au niveau de leurs itspeespectifs par rapport a l'atteinte de
I'objectif 203.

*si les 2VD ont le méme impact tres (**) positifirs’objectif, on peut éliminer 'une
des deux (soit 2V3 ou 2V4) car l'atteinte de I'attjeest toujours possible.

*si 'une des 2VD a un impact supérieur a 'au2&'D4** > 2DV3 *), on peut garder
celle qui a le plus d'impact (2VD4).

*si les 2VD ont des impacts a intensité égale(*faut trouver 1VD qui synthétise les
actions des 2 VD (par exemple trouver plus de paites pour ingénierie concourante).
Ceci revient a redéfinir une nouvelle VD et airesiair I'analyse de cohérence.

Si on élimine 211, il n’existe plus d’informatiomisl’état de I'objectif 201 (cas d’unicité).On

a une difficulté de pilotage pour son atteinte.

L’élimination de 212 devrait affecter I'objectif ZDqui est utilisé dans 2 décisions 2D2 et
2D3 et I'objectif 204 de 2D3. Or 202 est mesurérdawlécision 2D2 par 2 indicateurs 212
qui a un impact faible et 213 qui a un impact tiéid. L’indicateur 212 est aussi utilisé pour
I'objectif 204 de la décision 2D3. Mais il est asi®oa d’autres indicateurs 217 et 218 qui ont
des impacts trés positifs. L'élimination de 212 pwse donc pas de probleme car le pilotage
vers I'atteinte des objectifs auxquels il est afaeste toujours possible. La contribution vers
I'atteinte des objectifs 103 et 101 du centre émuetui sont lies a 202 et 204 du centre
récepteur est toujours réalisable.

Conclusion :

L'illustration par la fonction « Gérer I'ingénierie a permis de montrer la mise en place de
Tableau de référence pour chque CD, son utilisgimur aider les utilisateurs dans le choix

des éléments de conduite et les problemes qui pewre découler. Il ne reste plus qu'a

intégrer sa mise en place et son utilisation dandémarche d’ECOGRAI pour en faire une

autre version améliorée que nous pourrons appe€SQGRAI* ».

6. Démarche d’ECOGRAI*

Cette version comporte 2 étapes supplémentairesldatémarche ’'ECOGRAL.

- Phase O Modélisation de la structure de pilotage du é&yst de production et
d’identification des différents centres de décis(@D) dans lesquels seront implantés les
indicateurs de performance (IP).

- Phase 1 Identification des objectifs des centres de sléns, décision par décision,
suivi de l'analyse de cohérence a partir du tabldadiaison des différentes activités de
décision et du tableau de liaison des objectifs.

- Phase 2 Identification des variables de décision (VDydmntres de décision par
décision et analyse des conflits.
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[ Les Phases de la démarche logiques de ECOGRAI *]

PHASE O

Modélisation de la structure de Pilotage du
Systéme de production —Grille GRAI -
Identification des centres de décision CD

Gérer la

Concevoir | Acheter [Fabriquer | qualité Jonctions pour

‘réaliser le produit

Stratégique

Tactique [—

Opérationnel

¥ Axede
management

PHASE 1 ’
Identification des objectifs des CD et
Analyse de cohérence PHASE 2 *
Identification des variables de décision
182; + (VD) des CD et Analyse des conflits entre PHASE 3
+

VD
10b3 Identification des indicateurs de
performance (IP) des CD et Analyse des
20b1 |120b2 [20b3 1vD1 1vbD2 | 2vD1 [ xVDn cohérences internes
+ 30b1l 1vD1 *
+ |+ lsone| [~ N *x
i Obl | #*x *
2vD1 hidd Ob2 *k *
Ob3
xVvDn *% *
IP1 1P2 IP3 | IP4
VD1 * *
VD2 Sk
D2 L N VD3 *k
—— D1 . ty 4
J y 0 | Obl | ** *%
[ ] o o | Ob2 | ** ** *
PHASE 5 o Ob3 * G—— PHASE 4
Exploitation des 1P1 P2 1P3 [IP4 .
P Etablissement des tableaux de
tableaux de référence ol ol vbl]| % * * référence
(0] VD2 *%
o | vD3 *%

Résultat de I'application

PHASE 6

Conception du Systéme d’'Information des

PHASE 7
uUn SIP cohérent et intégré, couvrant

P Implantation du SIP dans le décisionnels ot i on foncion a6 i
Fiches de spécification pour chaque IP: P " -

( © Sp 2 pour chaq \ systéme d’information de stratégie de I'entreprise

Informations & traitement nécessaire a la mise a jo ur Ienti .

des indicateurs, mode de représentation ...) entreprise

Figure 42 - Les phases de la démarche d'ECOGRAI*

- Phase 3 Identification des indicateurs de performancedgision.
- Phase 4 Mise en place des tableaux de référence parecamnstitué par la
combinaison de:
-I'analyse de la cohérence interne en termeiplett
-l'attribution des objectifs et des variables aiision qui sont associées aux
différents activités de décision et qui ont perhaig définition et I'affectation des degrés des
impacts des indicateurs (++) ou (+).
- Phase 5. L'exploitation du tableau de référence par léisateurs d’'ECOGRAI*
pour définir ou réviser le SIP a leur convenance.
- Phase 6: La conception du systeme d’information des I€h@s de spécification)
- Phase 7: L'implantation du SIP dans le (SlI) du systemepdeduction.
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Pour mettre en pratique cette version amélioréelépfeCOGRAI*, nous allons I'appliquer
a la fonction « Planifier la maintenance ». Ce skoljet du dernier chapitre intitulé
*Application a la fonction « Planifier la mainteram»*

CONCLUSIONS

Nous avons proposé dans ce chapitre la définition thbleau de référence et nous I'avons
intégré dans la version ’'ECOGRAI améliorée. Céetmlova servir aux utilisateurs
d’ECOGRAI* a personnaliser leur SIP a partir der lelioix sur le maintien, la suppression ou
le changement des éléments de conduite qui letipsoposés dans le tableau.

Nous avons évoqué aussi les problemes potentitks les éléments de conduite en général et
les principes liés a I'utilisation du tableau d&rénce.

Nous avons émis diverses recommandations et guelguacipes fondamentaux liés a
I'utilisation et a I'exploitation de la grille deéférence lors de I'élimination, le remplacement
ou le rajout des éléments de conduite.
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CHAPITRE 5

Application d’ECOGRAI* a la fonction
« Planifier la maintenance »
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Introduction

Apres avoir montré I'établissement du tableau déreéaice ainsi que les principes de son
utilisation et de son exploitation pour aider ledisateurs a construire leur SIP a leur
convenance a partir de leur choix sur les élememtgilotage proposés dans le tableau, nous
'avons intégré dans I'ancienne version dECOGRAINg le but d’obtenir une version
ameliorée. Nous allons présenter dans ce chapigeapplication de cette derniére version a
la fonction « Planifier la maintenance » dans wiéye de production.

« Dans un premier temps nous allons procéder a la emsplace des trois premieres
phases de la méthode et nous servir des donndas«deonction maintenance » pour
en dégager les différents éléments de conduite danis avons besoin pour
I'établissement des tableaux de référence.

« Dans un deuxieme temps, nous allons décliner lesgsh4 et 5 correspondant a la
mise en place des tableaux de référence suiviudeshploitation et terminer jusqu’a
l'implantation.

1. La mise en place des éléments de pilotage dé-tanction maintenance

Elle concerne les phases de la méthode axéesdantification :

-des centres de décision
-des objectifs des centres de décision et leurreolaé

-des variables de décision et leur cohérence
-des indicateurs de performance et I'analyse dérewite interne.

1.1. Analyse de la structure de pilotage de la fotion Maintenance (Phase 0)

L'application de ECOGRAIl*sera focalisée sur unellgrigénérique de la « fonction
maintenance xFigure 43). C’est une grille constituée des 3 fonctions éldaiees de
conduite a laquelle on a rajouté les colonnes véssraux informations externes et internes a
la maintenance. Elle comporte 4 niveaux de décidien horizons et les périodes ne sont pas
fixes car c’est un modele de référence. Elle rasples regles GRAI a I'exception du Centre
de Décision GPM20 qui recoit 2 cadres, mais noutopa du principe gu’ils ne sont pas
contradictoires. Elle est focalisée sur un systédméype MRPII appliqué a la production de
services de maintenance. Notre application, esbrtairement réduite a trois centres de
décision (niveau PLM20, PLM30 et PLM40) sur lesguebus allons nous focaliser pour
I'identification des IP.
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Niveau

Niveau
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Niveau
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1.2. Identification des objectifs des CD et analyste CohérencgPhase 1)

CD : Programme Directeur de Maintenance
(Fonction "Planifier la Maintenance” / Niveau 20 )

Activité (2D1) : Planifier les activités de Maintenance gaus-ensemble
(équipes / spécialitésyéssources.

Objectifs: - 201 Ky Pl 20: Optimiser I'adéquation charge/capacitémgele maintanance
- 202 Ky PI 20: Codt minimum de maintenance a disponibditénoins égale.
- 203 Ky PI 20: Disponibilité maximale des ressources deyecton.

CD: Préparation et planification des interventionsde Maintenance déclenchée et réserve
pour Maintenance curative
(Fonction "Planifier la Maintenance” / Niv. 30)

Activité (3D1): Réserve de la maintenance curative
Objectifs :  -301 ky PI 30: Minimiser les ressources de la maintenamcmgées pour la

maimdmce  curative
-302 Ky PI 30: Minimiser le temps d'indisponibilité desgesrces di a une

parenementielle
Activité (3D2): Préparation des interventions de maintenance (gasngi® maintenance)

Objectifs:  -303 Ky PI 30: Minimiser le temps d'intervention
-304 Ky PI 30: Assurer la qualité de l'intervention

Activité (3D3): Planification de la maintenance déclenchée

Objectifs:  -305 Ky Pl 30: Synchroniser les activités de maintenawee &ées activités de
production

CD: Planification court terme (déclenchée et curatie)
(Fonction "Planifier la Maintenance" / Niveau 40 )

Activité (4D1): Ordonnancer les activités de maintenance déclenehéurative
Objectifs: -401 ky PI 40: Minimiser le temps d'indisponibilité desseurces
pi®duction en panne
-402 ky Pl 40: Respecter le plan de maintenance déclenchée
Pour la synchronisation des activités de décigtia,se fait a partir de 2D1 du centre PLM 20
qui est constitué d’'une seule décision vers las ttécisions (3D1, 3D2, 3D3) du centre PLM

30 et continue ensuite de PLM 30 vers PLM 40 avexseule activité de décision 4D1.

Nous pouvons donc construire le tableau de liathes activités de décision donné dans la
(Tableau 23)qui suit.
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2D1 . + +
CD20
2D1 3D1 3D2 3D3
CD30
3D1 + + + ap1
3D2
3D3
CD40
4D1
(a) (b)

Tableau 23 - Liaisons des activités de décision

Nous pouvons voir dans [€ableau 23-(b)]la liaison de 2D1 avec les 3 activités de décision
(3D1, 3D2, 3D3) et les liaisons de ces derniéerescadD1. Le[Tableau 23-(a)] montre
comment se présentent les liaisons dans la grille.

Nous pouvons ensuite construire le tableau deohages objectif§Tableau 24)ainsi que le
graphe de décomposition des objectifs dg-igure 44)

101 + +

102 + +

201 202 203

+ + 301 +
+ + 302 +
+ + 303 + +
+ + 304 +
+ 305 +
401 402

Tableau 24 - Liaisons hiérarchiques et analyse da tohérence des objectifs de la fonction "Planifiela
maintenance"
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Dans le(Tableau 24)nous pouvons voir la liaison de 'objectif 201 a&01 et 302 par
exemple, et de celle de 203 avec 302, 303, 3008t Blous avons aussi la liaison de 303
avec 401 et 402 etc.

2D1 203 2D1 202 2D1 201
Disponibilité maximale Colt minimum de Optimiser 'adéquation
des ressources de maintenance a disponibilité charge/capacité interne
production au moins égale de la maintenance
I
1
1
|
1
1 H
m-——-==-=-- -—-fF------ - —---- I RV SR .
1 1 1 1 : :
3D3 305 302 304 3D2 303 3D1 302
3D1 301
Synchroniser les activités Assurer la Minimiser le Minimiser le temps Minimiser |
de maintenance avec les qualité de temps d'indisponibilité des inimiser eds
activités de production I'intervention d’intervention ressources due a une res§(:urces e .
panne événementielle maintenance engagee
pour la maintenance
curative
. | |
i (ntitintint e Il S
1 . M-
1 N I I 1
4D1 402 4D1 401
Respecter le plan Minimiser le temps
de njalntena}nce d'indisponibilité des ressources
déclenchée de production en panne

Figure 44 - Graphede décomposition des objectifs de la "Fonction matanance”

Dans la(Figure 44), nous avons simultanément les liaisons des ofgeetides décisions
auxquelles ils sont liés. Ainsi nous pouvons vailidison de 202, qui est lié a 2D1, avec 304
lié & 3D2, et avec 303 lié a 3D2 et enfin avec 8©4 3D1. Et ainsi de suite...Nous pouvons
remarquer dans le tableau que tous les objectifslg&s. Nous pouvons donc conclure qu'il
n'y a pas d’incohérence entre les objectifs.

1.3. Identification des Variables de Décision deslCet analyse des conflits
(Phase 2)

Les variables de décision sont classées selondeutses de décision respectifs.
Les chiffres qui précedent les VD correspondeeua hiveau décisionnel.

-Pour PLM 20
2VD1 : Choix des ratios de type de maintenancevguriive/ prédictive/ curative)
2VD2 : Priorités dans les activités de maintenance

-Pour PLM 30

3VD1 : Priorités des interventions
3VD2 : Déplacement des activités
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3VD3 : Lissage des charges
3VD4 : Réservation des ressources pour la mainteneurative

-Pour PLM 40
4VD1 : Priorités des activités de maintenance.

Nous pouvons alors construire le tableau de ligisamre VD dyTableau 25)pour montrer
les éventuels conflits de pilotage.

Tableau 25 - Tableaud'analyse des conflits entre les variables de déita

2vD1 2vD2 3vD1 3vD2 3VvD3 3vD4 4VvD1
2vDL: *% *% *% * *% *%
Choix des ratios de type de maintenance
(préventive/prédictive/curative)par sous-ensemble d e
ressource
2vD2: *% *% *% * *k *k
Priorités dans les activités de maintenance
3VDL: *% *% *% * * *
Priorités des interventions
3vD2: *% *% *% * **
Déplacement des activités
3VvD3: * * * * *
Lissage des charges
3vD4: K%k K% * *
Reservation des ressources pour la maintenance curat ive
4vD1: e *% * *%
Priorités des activités de maintenance
Liens forts (**) Liens faibles (*) Absence de liens ()

1.4. Identification des Indicateurs de Performancees CD(Phase 3)
Les IP sont classées selon les centres de décespactifs.
Les chiffres qui les précédent correspondent arlaigrau décisionnel

-Pour PLM 20

211 : Taux d'utilisation de la capacité internerdaintenance.

212 : Colt de la maintenance (salaire+formationesgtissement+stock+sous-
traitance+structure)

213 : Taux de disponibilité des ressources de prtoin

-Pour PLM 30

311 : Nombre d’opérations en retard ou annulées pause de mauvaise programmation
312 : Nombre de temps moyen d’intervention
313 : Nombre et durée des perturbations au niveda groduction
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314 : Nombre d’heures estimées de curative/réelles

-Pour PLM40

411 : Temps d’indisponibilité des ressources delpotion en panne
412 : Nombre d’opérations de maintenance curative
413 : Nombre d’opérations en retard par rapponplan

2. La mise en place des tableaux de référence etldar exploitation.

Elle consiste a associer les éléments issus dpesepaécédentes aux différentes activités de
décision qu’ils doivent supporter dans un tableiu dde référence » suivi de I'exploitation
du tableau. Pour faciliter I'établissement du tablenous allons affecter aux différentes
activités de décision respectives les objectifs lgur sont reliés, les variables de décision
associées a ces objectifs et les indicateurs $algmortance pour mesurer les effets des VD
dans I'atteinte des objectifs. Cet établissemenbasé sur la démarche dynamique : Objectif-
Variable de décision-Indicateur de Performancegtcehérences.

2.1. Affectation des éléments de conduite

CD : Programme Directeur de Maintenance
(Fonction "Planifier la Maintenance" / Niv. 20)

Activité (2D1) : Planifier les activités de maintarce par sous —ensemble
(équipes/spécialités) de ressources

201 : Optimiser I'adéquation charge/capacité

2VD1 : Choix des ratios de types de maintenancév@artive, prédictive, curative) (**)
2VD2 : Priorité dans les activités de maintenare (

211 : Taux d'utilisation de la capacité interneldenaintenance (++)

202 :Colt minimum de maintenance a disponibilité aumoins égale
VD1 : Choix des ratios de type de maintenance (**)

VD2 : Priorité dans les activités de maintenance (*

211 : Taux d'utilisation de la capacité interne (+)

212 : Co0lt de la maintenance (++)

203 : Disponibilité maximale des ressources de pradtion
VD1 : Choix de ratio de type de maintenance (**)

VD2 : Priorité dans les activités de maintenanc® (*

213 : Taux de disponibilité des ressources de prtoi (++)
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CD : Préparation et planification des interventions de Maintenance déclenchée et
réserve pour Maintenance curative
(Fonction "Planifier la Maintenance" / Niv. 30)

Activité (3D1) : Réserve de la maintenance curative

301 :Minimiser les ressources engagees pour la médmance curative

3VD4 : Réservation des ressources humaines etitpan(i*)

311 : Nb d’opérations en retard ou annulée pouseale mauvaise programmation (+)
314 : Nb d’heures estimées de curatives/réelle$ (++

302 : Minimiser les temps d’indisponibilité des resources due a une panne
événementielle.

3VD1 : Priorités des interventions (**)

3VD4 : Réservation des ressources humaines etitpan(i*)

313 : Nb et durée de perturbations au niveau gedduction (++)

314 : Nb d’heures estimées de curatives/réelle$ (++

Activité (3D2) : Préparation des interventions daimtenance (gammes de maintenance)

303 : Minimiser le temps d’intervention :

3VD1 : Priorité des interventions (**)

312 : Nb et temps moyen d’intervention (++)

313 : Nb et durée des perturbations au niveaagedduction (++)

304 : Assurer la qualité de l'intervention

3VD1 : Priorités des interventions (**)

3VD4 : Réservation des ressources humaines etitpan(i*)

312 : Nb et temps moyen d’intervention (+)

313 : Nb et durée des perturbations au niveau gedduction.(++)

Activité (3D3) : Planification de la maintenance déclenchée

305 : Synchroniser les activités de maintenance avées activités de production
3VD2 : Déplacement des activités (**)

3VD3 : Lissage des charges (**)

311 : Nb d’opération en retard ou annulées pouseale mauvaise programmation.(++)
313 : Nb et durée des perturbations au niveau gedduction. (++)
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CD : Planification court terme (déclenchée et curate)
(Fonction "Planifier la Maintenance" / Niv. 40)

Activité (4D1) : Ordonnancer les activités de maintenanckedéhée et curative

401 : Minimiser les temps d’indisponibilité des resources de production en panne
4VD1 : Priorités des activités de maintenance (**)

411 : Temps d’indisponibilité des ressources dalpotion en panne (++)

412 : Nb d’opération de maintenance curative (++)

402 : Respecter le plan de maintenance déclenché
4VD1 : Priorité des activités de maintenance (**)
412 : Nb d’opération de maintenance curative (+)
413 : Nb d’opération en retard par rapport au [fler)

2.2. Mise en place des tableaux de référen(fehase 4)

Les affectations précédentes nous permettent aedales tableaux de référence de chaque
CD comme présentés dans (€ableau 26, 27, 28)

PLM 20
Programme Directeur de Fonction : Planifier la maintenance
Maintenance

Décisions Analyse de la cohérence des éléments de pilotage

2D1 ++ “++ “++
Objectifs
o 201 bkl
o 202 * *k
o 203 Hok
P 211 212 213
Var.Deéec
o 2vD1 *x e *x
o 2vD2 * * Hok

Tableau 26 - Tableaude référence du CD PLM20 de la "Fonction maintenang"

Basé sur les affectations des éléments de conduéenous venons d’établir, le tableau de
référence(Tableau 26) montre par exemple que I'objectif 201 est assaci®/D1qui a un
effet trés pertinent (**) et a 2VD2 a faible effg) sur I'objectif. Les effets de ces VD pour
I'atteinte de I'objectif 201 est mesuré par l'indieur 211 avec un impact important (++) dans
2D1. Par exemple, pour l'objectif 203, il est aséog 2VD1 et a 2VD2 dont les effets
respectifs tres pertinents (**) sont mesurés parallec un impact important sur I'état de 203
par rapport a son atteinte dans 2D1.
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Dans ce tableau, nous avons tous les indicateusoqtiaptes a mesurer I'atteinte de tous les
objectifs et toutes les VD ont des effets trésipents sur les objectifs. Il n'y a pas de carence
d’éléments de pilotage.

Préparation et planififal_ti'\gnsges interventions Fonction : Planifier la maintenance
de maintenance déclenchée et réserve pour
maintenance curative
Décisions Analyse de la cohérence des
éléments de pilotage
3D3 ++ ++
3D2 ++ ++
3D1 + ++ ++
Objectifs
o 301 * *%
o 302 *k *k
o 303 *k *%
o] 304 *k *%
o} 305 *k *%
IP 311 312 313 314
Var.Déc
o (o) 3vD1 *k *% *x
o 3vD2 *k *%
o] 3vD3 *k *%
o o 3vD4 *k *k *k *k

Tableau 27 - Tableaude référence du CD PLM30 de la "Fonction maintenang”

Le (Tableau 27)fonctionne de la méme maniére quéTableau 26).Si nous prenons le cas
de 3D3, il n'y a que I'objectif 305 qui est lié aveette décision, et cet objectif est associé a
3VD2 et a 3VD3 dont les effets (**) tres pertinestst mesurés par 311 et par 313 avec des
impacts respectifs importants (++) dans la déciSio8.

Nous pouvons remarquer que seule I'objectif 305alita décision 3D3 qui est associé a
3VD2 et a 3VD3 dans le tableau. Nous avons le ¢a® @mbjectifs sont mesurés par 2
indicateurs identiques mais avec des VD différerasst le cas de 303 et 304. Nous avons
expliqué dans le chapitre précédent la méthodevaéespour connaitre les différents éléments
qui sont liés dans le tableau.

Comme dans le tableau précédent, il n’y pas nééedsi rajouter d’autres éléments car ils
sont tous aptes a assurer leurs fonctions dankbtage.

Le (Tableau 28) qui suit fonctionne de la méme maniere que lesittea précédents. Les
éléments sont aussi suffisants pour assurer leagio
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PLM 40
Planification court Fonction : Planifier la maintenance
terme (déclenchée
et curative)
Décisions Analyse de la cohérence des éléments de pilotage
4D1 ++ ++ ++
Objectifs
o 401 *k *
o 402 * *k
P 411 412 413
Var.Déc
o 4VvD1 *% * *%

Tableau 28 — Tableaude référence du CD PLM40 de la "Fonction maintenang"

211

213
12

3
3l1
4
4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3
402\ 402A 401\ 403\ 4 401\ 201A 201\ 201/ 4

Vil
312
4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3Y 4D3\( 4D3\ 4D3Y 4D3Y 4D3\ 4D3) 4D3
102/\401/\402/\ 401\ 40! 4 101/\ 402\ 401/\402/\ 401\ 402/\ 401\ 402/\ 401/\ 401/\40. 401/\401/\401/\401/\401/\40.
411 41 411 412 411

212 211

313
A

412 412 411 411 412 411 412 1 411 411 411 411 411 411 411 411

2 411 411 411 411 411 411 f @1 412y 412
413 413 412) 412) 413) 412) 413) 412 412) 412 412 412) 412} 412) 413\ 412) 413) 412 413) 412) 413 412 412) 412) 412) 412) 412) 412) 412) 412)

Figure 45 - Graphe de décomposition des objectif$ des IP (PLM20, PLM30, PLM40)

La (Figure 45) montre les liaisons des objectifs du centre émetedes indicateurs qui leurs
sont affectés avec ceux du centre récepteur.
La figure nous montre la liaison de 201, lié a 2Zvéc 301 et 302. Comme il n’a qu’un seul
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indicateur 211, celui-ci doit étre lié a chaqueigadeur affecté aux 2 objectifs du centre
récepteur 301 et 302. Comme 301, lié a 3D1, estirégmr 2 indicateurs 312 et 314, chacun
de ces indicateurs doi étre lié a chaque indicatleut’objectif du centre récepteur lié a
I'objectif 301. C’est pourquoi I'objectif 301 esédomposé en 401 et en 401 qui sont liés a
4D1. Lindicateur 312 doit donc étre lié a chaquodicateur de 401 et 3I14 a chaque indicateur
de l'autre 401 et ainsi de suite. Si nous prenensals de 303, celui-ci, lié a 3D1, a une
liaison avec 401 et 402 supportés par 4D1. Comnie XD mesuré par 2 indicateurs 312 et
313, chacun d’eux doit étre lié & chacun des 2atifigedO1 et 402. C’est ainsi qu’on trouve 2
objectifs 401 et 2 autres 402.

2.3. Utilisation et exploitation des tableaux de rférence(Phase 5)

L'utilisation va consister a essayer de simuleritepacts d’annulation ou de remplacement
de certains éléments de pilotage contenus dardiffésents centres de décision et de mettre
en pratique et en évidence les principes qui gmésumérés dans le chapitre précédent.

2.3.1. Utilisation

1)-Partant du centre de décision PLM 20 commeelgtre émetteur vers PLM 30,
I'élimination ou le remplacement d’'un élément diofaige de ce centre détermine les liens
hiérarchiques par graphe de décomposition verseleses de niveau inférieur.

- Si on élimine une décision de PLM20, par exer@é, le principe P1 est vérifié car
il 'y a plus de cadre (cas d’unicité). Il n’existe liaison hiérarchique ni graphe de
décomposition des objectifs et des indicateurs ehtre émetteur PLM 20 vers le centre
récepteur PLM 30

- Si on élimine tour a tour les objectifs 201, 2Q0_3, il n'y aura pas de liaison ou de

décomposition de I'objectif supprimé et des indéicas qui lui sont affectés avec ceux du
PLM 30 auxquels il est lié (par exemple I'absenedidison entre 201 vers 301 et 302 ou
encore entre 202 avec (301, 303, 304) etc. Maism®rchaque objectif du centre PLM 30
est lié a divers objectifs de PLM 20, seule lashai entre 203 et 305 qui est inexistante dans
le cas ou on élimine 203. Dans ce cas, tous lesctty du centre PLM 40 liés a 305
devraient devenir sans effet (cas de 402).Mais ceroendernier est lié 303, I'objectif 402
reste.
Par contre si on supprime ou on si on remplaceeuned objectifs, il faut veiller a ce que
I'impact de la suppression n'altére pas la cohé&ehcsystéme d’objectifs et que I'objectif de
remplacement soit cohérent avec les autres pouwrreasseur coordination (cohérence
horizontale) et la synchronisation pour le déplaatn(cohérence verticale). Il en est de
méme si on en rajoute.

- Si on élimine 2VD1 du centre auquel elle est eigsp la commandabilité vers
I'atteinte des objectifs du centre est toujoursspale car 2VD1 est combinée avec 2VD2 pour
chacun d’eux. Les liaisons hiérarchiques entreolgectifs de PLM 20 et ceux de PLM 30
demeurent. Par contre, la rapidité de I'atteinspeetive des objectifs de PLM 20 dépend du
degré d’efficacité des effets de 2VD2 (inertie) shiacun d’eux. Seul I'objectif 203 recoit un
effet fort de 2V2. Différentes solutions peuvemegiroposées :
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* laisser en place 2VD2 pour 203 car il a un impaes fort et de ce fait, il peut
assurer son atteinte.

* trouver d’autres variables pour remplacer oupdéimenter 2VD2 avec des effets
plus percutants pour les objectifs (201 et 202)rdraplacement ou le rajout d’'une VD ne
doit pas provoquer de conflits entre les autressqui en place de telle sorte que les liaisons
s’effectuent normalement. Par exemple pour 202pert prendre comme VD « Sous-traiter
une partie de la maintenance ». Par contre il f@jouter un IP pour mesurer l'efficacité de
cette variable par exemple « Taux de sous-traitareceajouter a 2I12.

- Si on élimine 212, le lien entre I'objectif 20%2ex (301, 303, 304) existe car 212 est
couplé avec 2I1. Mais comme l'impact de 2I1 n’eas @ssez significatif pour mesurer les
effets des VD pour I'atteinte de 202, il faudraduver un autre IP complémentaire a 211 ou
un remplacement direct de 212 avec un impact teysypant pour la mesure de I'état de
I'atteinte de 202. Par contre, si on élimine refipement 211 ou 213, les liaisons de 201
avec 301 et 302 ainsi que celles de 203 avec 30%, 303 et 302 existent respectivement.
Mais on ne dispose plus d’information sur I'état ldsteinte des objectifs 201 et 203
nécessaire au pilotage (cas d'unicité). Il faut plrwer I'lP supprimé pour arriver a un bon
pilotage si on veut garder I'objectif.

2)-Partant du centre PLM 30 comme centre récepteuPLM 20 et comme centre
émetteur de PLM 40, la suppression ou le remplanedien élément de conduite affectent la
contribution a l'atteinte des objectifs de PLM 20las liaisons hiérarchiques par graphe de
décomposition des objectifs et des indicateurs agag du PLM 40.

- Si on élimine une des décisions de PLM 30
a)-pour PLM 20

- il n’y a aucune possibilité pour les objectifgpartenant a la décision supprimée de
contribution a I'atteinte de ceux de PLM 20. Pagraple si on supprime 3D2, il n‘y aura pas
de contribution par I'atteinte des objectifs 30864 a celle de 202 et de 203. Il en est de
méme pour la contribution de 305 a l'atteinte d82&Don supprime 3D3. Etc. Mais comme
ces objectifs sont liés a d’autres objectifs apramt a 3D1 et a 3D3, la contribution des
objectifs issus de ces décisions a l'atteinte d& 20de 203 reste possible. Par contre si on
élimine 3D1, il N’y a aucune possibilité d’atteimte 201.
b)-pour PLM 40

- il n’y plus de liaison hiérarchique par déplommh des objectifs et des indicateurs
venant de la décision supprimée avec ceux de PLiBa4d n'y a plus de cadre de décision.
Par exemple si on supprime 3D2, il n'y a aucunisdiaentre 303 et les objectifs 401 et 402
ainsi qu’entre 304 et 401. Il en serait de mémeee3D5 et 402 si on supprimait 3D3.

-Si on élimine un des objectifs de PLM 30
C)- pour PLM 20

- il 'y a aucun probleme d’atteinte des objectils PLM 20 qui lui sont liés. Par
exemple si on supprime 303, il n'y a aucune coutiim de celui-ci a I'atteinte de 202 et de
203. Mais comme ils sont liés a dautres objectleyr atteinte sera assurée par la
contribution de ces derniers.
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d)-pour PLM 40

- il n'y aura plus de liaison ou de décompositida |'objectif supprimé et des
indicateurs qui lui sont affectés avec ceux de PAMauxquels il était lié (par exemple il y
aurait absence de liaison de 304 avec 401 ou eded3®3 avec (401, 402) etc.

Par contre si on remplace un de ces objectifsailt fveiller a ce que l'objectif de
remplacement soit cohérent avec les autres pouwrreasseur coordination (cohérence
horizontale) et la synchronisation pour le déplaatn(cohérence verticale). Il en est de
méme si on devrait en rajouter.

- Si on élimine une variable de décision d’'un obifez PLM 30
Deux cas peuvent se présenter :

*1er cas : si la VD éliminée est seule a étre aésai un objectif, le cadre de décision
auguel on a supprimé la VD est incomplet. Il estassible d’atteindre cet objectif car il n'y a
plus de commandabilité.

*2éme cas : si la VD éliminée est couplée avecawnelusieurs autres, le cadre reste
toujours complet. Par contre, la rapidité de liate de I'objectif dépend de I'importance de
I'impact des effets des variables restants liéest @bjectif.

e)- pour PLM 20

- Dans le ler cas, comme la contribution a l'ateeides objectifs de PLM 20 dépend de
I'atteinte de ceux de PLM 30, tous les objectifsRdéM 20 qui sont liés a I'objectif de PLM
30 dépourvus de variable de décision ne serontigaati@ints

Si on élimine 3VD1 qui est associée de maniere&aésal 302 et a 303 (ler cas), il n'y aura
pas une contribution a l'atteinte de 202 et de 26%ant de 303. Leur atteinte se fera par la
contribution des objectifs de PLM 30 différents 3@3 auxquels ils sont liés. Il en est de
méme pour I'impossibilité d’atteinte de 201 par twilrution de 302. Le méme cas se produit
si on supprime 3VD4 qui est associée a 301. Liatieetle 201 par contribution de 301 est
impossible.

- Dans le 2éme cas, I'atteinte des objectifs li€slgectif de PLM 30 amputé d’'une VD est
toujours possible. Suivant les impacts des VD reetasur I'objectif, on dispose de deux
solutions :

-si le ou les impacts des VD restantes sont asigeficatifs, I'objectif sera toujours
atteint et donc on peut choisir I'option de ne rlanger.

- si le ou les VD restantes ont des impacts fajld@ doit redéfinir une autre VD plus
percutante pour I'atteinte de I'objectif, en rengglment ou en complément de la ou des VD
restantes. La redéfinition doit étre suivie d’'umalgise de cohérence et de conflit entre les
autres variables.

Si on élimine par exemple 3VD1 ou 3VD4 de I'obje8D4, la contribution de cet objectif a
I'atteinte de 202 et de 203 reste toujours valaBteEmme les effets de chacune des deux VD
sont trés forts, on peut laisser I'une des VD noppsimée sans chercher a la modifier. Le
méme cas se produit pour 305 dans la contributiéattainte de 203 si on élimine 3VD2 ou
3VvD3.

256




Chapitre 5- Application ’ECOGRAI* a la fonctionRtanifier la maintenance »

f)- Pour PLM 40

- Dans le ler cas, on n'aura pas de liaison dedatib privé de VD du PLM 30 avec ceux de
PLM 40. Par exemple, si on élimine 3VD1, il n’y ayras de liaison entre 303 avec 401 et
402 ainsi qu’entre 302 et 401. Il en est de méme BO1 et 401 si on élimine 3VDA4.

-Dans le 2eme cas, les liaisons hiérarchiques &drebjectifs de PLM 30 privés d’une seule
VD et ceux de PLM 40 restent viables et la contidudans I'atteinte des objectifs de PLM
40 en tant que centre récepteur de PLM 30 estedudi.

-Si on élimine un indicateur d’'un objectif de PLM 3
Deux cas peuvent se présenter :

* 1% cas : si I'lP éliminé est seul a étre affecté aobjectif. Le cadre de décision
auguel on a supprimé I'lP existe mais on ne dispgmse des informations sur I'état de la
performance par rapport a l'atteinte de l'objectifmanque I'observabilité pour un bon
pilotage.

* 2°M cas: si P éliminé n'est le seul a étre affsct I'objectif, le cadre reste
toujours complet. Par contre, la fiabilité au nivete la mesure de I'effet des VD dépend de
I'importance de I'impact des IP restant liés aagjectif.

g)- Pour PLM 20

- Dans le § cas, comme la contribution a l'atteinte des olfeae PLM 20 dépend de
I'atteinte de ceux de PLM 30, tous les objectifsRdéM 20 qui sont liés a I'objectif de PLM
30 dépourvu d'IP seront difficilement atteints.

La solution qui s'impose, est de remplacer I'lRm@hié par un autre qui posséde un impact
trés positif sur la mesure de I'état de I'objedtf telle sorte que la contribution par I'atteinte
de I'objectif de PLM 30 auquel on a supprimé I'lPateinte des objectifs de PLM 20. Dans
notre application, ce®lcas n’existe pas. Mais si le cas se présentast, @ voulait garder
I'objectif, il faudrait trouver un autre IP de relapement.

- Dans le 2™ cas, dans cette application, tous les objectifd smesurés par au moins 2 IP
différents, la contribution par I'atteinte de tdas objectifs de PLM 30 a celle des objectifs de
PLM 20 est assurée.

Par contre, il faut analyser I'impact de tous IBsréstants sur I'objectif une fois qu'on a
éliminé un des indicateurs qui lui a été affectasieurs solutions peuvent étre possibles :

-si les indicateurs restants ont des impacts to8gifs sur I'objectif, I'élimination de
I'IP ne pose pas de probleme dans la mesure ofetl'dies VD reste bien mesuré. Par
exemple, I'élimination de 311 qui est affecté a 3@/Ec un impact moins important (+) peut
se faire aisément dans la mesure ou 314 a un intigEcsignificatif pour mesurer 'effet des
VD. Il en est de méme pour 305 lié a 111 (++) e¢@8I3 (++). L’élimination respective ne
force pas a trouver d’autres IP de remplacement.

-si les indicateurs restants ont des impacts plildefs, il faut redéfinir un IP beaucoup
plus percutant pour I'objectif. Par exemple, 3I1 edié a 301 de méme que 314 qui a un
impact plus fort (++). Si on élimine 314, il faudradéfinir un IP avec plus d’'impact sur 301
pour remplacer 3I1.

257




Chapitre 5- Application ’ECOGRAI* a la fonctionRtanifier la maintenance »

h)-Pour PLM 40

-Dans le ler cas, seules les liaisons de I'obfjeletiPLM 30 dépourvu d'IP avec ceux de
PLM 40 sont possibles. Il n'y a pas de décompasities IP.

- Dans le 2eme cas, toutes les liaisons hiérarekiges objectifs et des indicateurs restants de
PLM 30 avec ceux de PLM 40 restent et la contrdyutie 'atteinte des objectifs de PLM 40

a celle de ceux de PLM 30 est aussi assureée.

3)-Partant du centre PLM 40 comme centre récepteurcadre de PLM 30, la
suppression ou le remplacement d’'un élément deuttendffecte la contribution a I'atteinte
des objectifs de PLM 30 qui a leur tour contribuzebe des objectifs de PLM 20.

- Si on élimine 4D1, le principe P1 est vérifié dar'y a plus de cadre (cas d’unicité).
Il N’y a pas de contribution a I'atteinte des oljfiscde PLM 30 et a celle des objectifs de
PLM 20

-Si on élimine un des objectifs de 4D1, seuls leedifs de PLM 30 non liés a cet
objectif peuvent étre atteints par la contributt@s objectifs de PLM 40 restant. Mais si les
objectifs de PLM 30 liés a I'objectif supprimé deNP 40 sont aussi liés aux autres objectifs
restants de PLM 40, leur atteinte est toujoursiptspar la contribution de ces derniers. Par
exemple si on élimine 402, les objectifs 305 et 3@3devraient jamais étre atteints. Mais
comme 303 est aussi lié a 401, seul I'objectif 3@5sera jamais atteint. Par contribution,
I'atteinte de tous les objectifs de PLM 20 liés@b3est impossible. Mais comme ces objectifs
de PLM 20 sont aussi liés a ceux de PLM 30 autee3{D5, la contribution a l'atteinte des
objectifs de PLM 20 sera assurée par I'atteinteadi®es objectifs de PLM 30.

-Si on élimine une variable de décision liée a bjectif de PLM 40
Dans notre cas, la VD a éliminer est seule a &seaée a un objectif. Si on supprime la VD
le cadre de décision est incomplet. Il est impdssikatteindre I'objectif car il n'y a plus de
commandabilité. Et par contribution, tous les otiigcle PLM 30 liés a cet objectif ne seront
jamais atteints ainsi que tous les objectifs de F2vui sont liés aux objectifs non atteints
de PLM 30. La solution serait de définir une aME2 qui a un impact important pour chaque
objectif ou coupler la VD existante avec une a(paa exemple : Sous-traiter la maintenance
curative). Le rajout de VD doit étre suivi de I'tyse de cohérence entre les VD présentes.

-Si on élimine un IP d’'un objectif de PLM 40
Deux cas peuvent se présenter :

* ler cas : si I'IP éliminé est seul a étre affeatéin objectif, le cadre de décision
auguel on a supprimé I'IlP existe mais on ne dispes® I'information sur I'état de la
performance par rapport a l'atteinte de I'objectifmanque I'observabilité pour un bon
pilotage. Si on supprime 411, I'atteinte de 401difftcilement observable ainsi que celle des
objectifs de PLM 30 liés a 401 c'est-a-dire (30223303, 304), et par contribution celle de
201, 202, 203 de PLM 20. Ce qui revient a direlquyi a aucun moyen d’affirmer I'atteinte
de tous ces objectifs.

* 2éme cas : si I'lP éliminé n'est pas le seul i &iffecté a I'objectif, le cadre reste
toujours complet. Par contre, la fiabilité au nivete la mesure de I'effet des VD dépend de
I'importance de lI'impact des IP restants sur cgediif. L'atteinte des objectifs de PLM 30
liés a I'objectif de PLM 40 auquel on a suppriméllBrest toujours assurée, et par
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contribution, celle des objectifs de PLM 20 liésetux de PLM 30. Par exemple, I'élimination

de 412 qui est affecté a 402 et couplé avec 4lgnpetoujours a cet objectif de contribuer a
ceux de PLM 30 (303, 305) auxquels il est lié. @tjdurs par contribution, I'atteinte des

deux obijectifs (203, 202) de PLM 20 est assurégd3@B et 305). Dans cet exemple, 413 a
plus d'impact sur I'objectif 402 que I'IP 412 élime. On n’est pas véritablement obligé de
définir un autre IP.

2.3.2. Exploitation

Ce paragraphe va permettre de montrer les résufieds choix que les utilisateurs de
ECOGRAI* ont formulés ou décidés sur la suppressionsur les redéfinitions d’un élément
d’'un cadre de décision se trouvant dans un ceetdgdision a un niveau donné. Il s’agit dans
un premier temps de procéder a des éliminatiodsesechangements, et a des rajouts d’'un ou
d’éléments d’'un cadre et dans un deuxieme temp®ice une analyse de cohérence dans
chaque centre qui a subi des changements des noue&anents de conduite. Il s’agit de
vérifier si le choix permet d’avoir un SIP cohérent

A)- Hypothéses sur les changements qui vont éfeeteles par I'entreprise.
Dans la mesure ou les objectifs globaux de la fonctmaintenance concernent la
minimisation des codts de la fonction maintenarida disponibilité maximale des ressources
de production, nous pouvons formuler 2 hypothéses :

- premiere hypothése : I'entreprise décide de-¢@iter la totalité de la maintenance

- deuxieme hypothése : I'entreprise décide de-t@iter la maintenance préventive
prédictive et de s’occuper seulement de la maimismaurative.
Ces hypotheses proviennent de 'objectif formulé laudiminution des codts de la fonction
maintenance.
Nous allons traiter tour a tour ces 2 hypothéses poir les impacts sur les changements au
niveau des éléments de conduite dans les difféetres de décision et pour aboutir a
I'obtention d’un SIP personnalisé.

Hypothese 1: 'entreprise décide de sous-traiter la fonctie@intenance.

(Sous-traiter permet a l'entreprise de se conaestnreson métier, d’avoir une possibilité de
maitriser les colts et de bénéficier des serviaas prestataire spécialisé, qui lui donnera
acces aux dernieres innovations technologiques).

Les changements effectués sont désignés par kesslé¥l, S, A, G) et les affectations
retenues pour I'établissement des tableaux deeréérsont écrites en gras.

M : Modifié S : Supprimé A : Rajouté G : Gardé

CD : Programme Directeur de Maintenance
(Fonction "Planifier la Maintenance" / Niv. 20)

Activité (2D1) : Planifier les activités de maintarce par sous-ensemble
(équipes/spécialités) de ressouftds
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Comme I'entreprise ne s’occupe plus de la maintemdiactivité est remplacée par :
Activité (2D1 -Planifier les activités de Maintenaxe par types (préventive,
prédictive, curative)

201 : Optimiser 'adéquation charge/capaf8g

Cet objectif n’est plus valable. Il disparait tet@ent car I'entreprise ne s’occupe plus de la
maintenance, et de ce fait les VD et les IP dispseat.

2VD1 : Choix des ratios de types de maintenanaev@prtive, prédictive, curative) (*{B5]
2VD2 : Priorité dans les activités de maintenartéS]

211 : Taux d'utilisation de la capacité interneldenaintenance (+4g]
Conséquence il n’y aura plus de liaison vers 302 et 301 venarde 201

202 : Coldt minimum de maintenance a disponibilitéreins égal¢M]
Cet objectif devient :

202-Colt minimum de maintenance

Comme I'entreprise choisit la sous-traitance, out pajouter

2VD3 : Sous-traiter (**) [A] : ellejustifie le choix de I'entreprise pour la sous-inace.

2VD1 : Choix des ratios de type de maintenancgS}) elle peut étre supprimée. Par contre,
il faudrait changer 2DV2 par :

2VD2 : Priorité dans les activités de maintenancerpventive et prédictive (**) [A] : nous
allons donner la priorité aux activités de maintema préventive car elles permettent
d’améliorer, de maintenir la fiabilité de I'équipent et de réduire la probabilité de
défaillance de fonctionnement pour éviter les parqe immobilisent les ressources, car elles
entrainent des pertes au niveau de la productioneeaugmentation des co0ts.

214 : Co(t de sous-traitance [A] :il mesure I'impact de 2VD8e maniére significative

211 : Taux d'utilisation de la capacité interne [$) : conséquence du choix de I'entreprise
212 . Colt de la maintenance (salaire + formatiosteck etc.) (++)[S] car il est censé
mesurer le colt de la maintenance effectuer pardprise

203 : Disponibilité maximale des ressources de pradtion [G]

2VD1 : Choix de ratio de type de maintenance ([8): Comme l'entreprise sous-traite la
maintenance, on va donner la priorité aux actiudg&snaintenance préventive pour les mémes
raisons que nous avons évoquées auparavant.
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2VD2 : Priorités dans les activités de maintenangaréventive et prédictive (**) [A]
2VD2 : Priorité dans les activités de maintenafite [M]

213 : Taux de disponibilité des ressources de prodtion (++) [G] a un impact trés efficace
pour mesurer |'état de I'objectif sur I'effet de R¥Z

CD : Préparation et planification des interventions de Maintenance déclenchée et
réserve pour Maintenance curative
(Fonction "Planifier la Maintenance" / Niv. 30)

Activité (3D1) : Réserve de la maintenance curativis]

301 :Minimiser les ressources engagées pour la temance curative]S]: Cest la
conséquence du choix de I'entreprise . Les VDstRedisparaissent automatiquement.
3VDL1 : Priorités des interventions (9]

3VD4 : Réservation des ressources humaines etitpah(t*) [S]

311 : Nb d’opérations en retard ou annulée pouseale mauvaise programmation [$)
314 : Nb d’heures estimées de curatives/réelle$ [S}

302 : Minimiser les temps d’indisponibilité des resources due a une panne
événementielle.

3VD1 : Priorités des interventions (*fM] : elle est remplacé par

3VD6 : Priorités des interventions curatives

3VD4 : Réservation des ressources humaines etiteeh(*) [S] : conséquence du choix de
I'entreprise.

313 : Nb et durée de perturbations au niveau de laroduction (++) [G]

314 : Nb d’heures estimées de curatives/réelles (F{G]

3l15: Nb et temps moyen d’intervention (mean time d repare) (++) [A] (pour la
maintenance curative)

*Remargue : On peut supprimer 313 et 314 et utilseulement 315 qui a été rajouté car, il est
tres significatif pour mesurer I'indisponibilité e une panne.

Activité (3D2) : Préparation des interventions de raintenance
(gammes de maintenance) [G]

303 : Minimiser le temps d'intervention [G] :

3VD1 : Priorité des interventions (**) [G] : tous types d’intervention
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312 : Nb et temps moyen d’intervention (++) [G]pour tous types de maintenance
313 : Nb et durée des perturbations au niveau dealproduction (++) [G]

304 : Assurer la qualité de l'intervention [G]

3VD1 : Priorités des interventions (**) [G]
3VD4 : Réservation des ressources humaines etiteeh(*) [S] : conséquence du choix de
I'entreprise

312 : Nb et temps moyen d’intervention (+§] n’influe pas réellement la qualité. Il sera
remplacé par 3I6.

313 : Nb et durée des perturbations au niveau de lproduction. (+) [G] : il peut étre assez
significatif pour la qualité de l'intervention

316 : Temps moyen de bon fonctionnement des équipemts (++) [A]: qui permet de
mesurer la fiabilité et la qualité des intervension

Activité (3D3) : Planification de la maintenance déclenchd&]

305 : Synchroniser les activités de maintenance avées activités de productior{G]

3VD2 : Déplacement des activités (*) [G]

3VD3 : Lissage des charges (9] : choix de I'entreprise

3VD5 : Ajuster l'adéquation de la planification des 2 activités (**) [A] permet de
synchroniser les 2 activités.

311 : Nb d’opération en retard ou annulées pour case de mauvaise programmation.
(++) [G]

313 : Nb et durée des perturbations au niveau de lproduction. (++) [G]

CD : Planification court terme (déclenchée & curatve)
(Fonction "Planifier la Maintenance" / Niv. 40)

Activité (4D1) : Ordonnancer les activités de maintenance déclenahét curative [G]

401 : Minimiser les temps d’indisponibilité des resources de production en pannfG]

4VD1 : Priorités des activités de maintenance [Kt) remplacé par
4VD?2 : Priorités des activités de maintenance curate (**) : car il s’agit d’'une panne

411 : Temps d’indisponibilité des ressources de prduction en panne (++)
412 : Nb d’opération de maintenance curative (++)
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402 : Respecter le plan de maintenance déclencft&]

4VD1 : Priorité des activités de maintenance (**)§] : car c’est pour tous types

412 : Nb d’opération de maintenance curative (+) [G
413 : Nb d’opération en retard par rapport au plan (++) [G]

B- Analyse des impacts des changements

B-1)-Pour la synchronisation des activités de deécjsil n'y a pas de changement car les
modifications qui ont été effectuées portent seel@nsur les intitulés. Elle se fait de 2D1 du
centre PLM 20 vers les trois décisions (3D1, 3DR23)3du centre PLM 30 et continue de
PLM 30 vers PLM 40 avec 4D1 (une seule activitééeision).

B-2)-Pour la cohérence des obijectifs, il n'y plaslidison qui vient de 201 vers 302 et 301.
Il en est de méme pour l'objectif 301 vers 401ny a pas de contradiction entre les
objectifs restants dans la mesure ou les objesitifprimés 201 et 301 ne correspondent pas
au choix de I'entreprise axé sur la sous-traitance.

101 +
102 +
202 203
+ 302 +
+ + 303 + +
+ + 304 +
+ 305 +
401 402

Tableau 29 - Liaisonshiérarchiques et analyse de cohérence des objectifs la fonction" Planifier la
maintenance" (Cas de sous-traitance)

Le (Tableau 29)montre que I'objectif 203 est lié a 302, 303, 3085 et que 303 est lié a
401 et a 402. Le tableau montre que tous les dtgecint liés. Leur cohérence est donc
respectée.
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2D1 203 2D1 202
Disponibilité maximale Colt minimum de
des ressources de maintenance

production

1
3D1 302

Minimiser le temps
d’indisponibilité des
ressources due a une
panne événementielle

3D3 305 3D2 304 3D2 303

Synchroniser les Assurer la qualité Minimiser le temps
activités de de l'intervention d’intervention

maintenance avec les
activités de production

I — — — 1
e -

R I A

I I !

4D1 402 - 4D1 401
Minimiser le temps
Respecter le plan de d'indisponibilité des ressources
maintenance déclenchée de production en panne

Figure 46 - Graphede décomposition des objectifs- (Cas de sous-traitee)

Dans la(Figure 46), nous avons simultanément les liaisons entrebgctifs et les décisions
auxquelles ils sont liés. Ainsi nous pouvons vaitidison de 202 lié a 2D1, avec seulement
304 et 303 qui sont liés a 3D2 et aussi les liagespectives de ces objectifs avec 401 mais
aussi la liaison de 303 avec 402. Le tableau nowrstne qu’aucun objectif ne reste pas non
lié. Nous pouvons donc conclure qu’il y a une cehée entre les objectifs.

B-3)-Pour la cohérence des VD, il n'y a pas de litoocdmme le montre |€Tableau 30)

Tableau 30 - Analysedes conflits entre les variables de décision — (Céds sous-traitance)

2vD2 2vD3 3VvD1 3vD2 3VvD5 3VvD6 4vD1 4vD2
2VD2 : Priorités dans les Kk *%x *%x *k *%
maintenances préventives et
prédictives
2VD3 : Sous-traiter 2 *k *% *k *% *% *%
3VDL1: Priorités des interventions *k ok *Kx Kk Kk *%
De maintenance
3VvD2: Déplacement des activités *% ** ** ** *%* *% *%x
3VD5: Ajuster I'adéquation des 2 ** ** ** *x *%* ** *%x
activités
3VD6: Priorités des interventions *% ** ** *% **
curatives
4VD1: Priorités des activités de *% *% ** ** *% *%
maintenance
4VD2: Priorités des activités de *% ** ** *% **
maintenance curatives

Liens forts (**) Liens faibles (*) Absence de liens ()
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B-4)- Les tableaux de référence finaux

Les (Tableaux 31, 32, 33)qui vont suivre, décrivent les relations entre &éments de
conduite, résultant des impacts des décisions wididateur (entreprise). Ces tableaux
résument tous les changements effectués au niveauélgments de conduite dans les
différents CD que nous avons opérés lors de |ssibéca sous-traiter la maintenance.

Tableau 31 - Tableaude référence PLM20 (cas de sous-traitance)

PLM 20 Fonction : Planifier la maintenance
Programme Directeur de Maintenance (Cas de Sous-traitance)
Décisions Analyse de la cohérence des éléments de pilotagg
2D1 ++ ++
Objectifs
(©) *%k
(@) K%
213 214
(@) 2vD1
o - -2viD2--] *k *k
o -—2VD3—_-| *k

- Modifié

Supprimé |:| Gardé E Ajouté

Le (Tableau 31) montre que l'objectif 201, n'étant plus valable pdientreprise, est
supprimé ainsi que les VD (2VD1 et 2VD2) et les(B1 et 212) qui lui sont liés. Pour
justifier le choix au niveau des codts, nous avadrangé lintitulé de202 et avons défini une
autre VD (2VD3) (**) et aussi un autre IP (214) (+pour mesurer son effet. Pour maintenir
au maximum la disponibilité des ressources, nousn@awpréféré mettre en priorité la
maintenance préventive, d’'ou la définition de 29 dont I'effet est mesuré par 213 (++)
avec un impact pertinent que nous préférons garder.

265




Chapitre 5- Application ’ECOGRAI* a la fonctionRtanifier la maintenance »

Tableau 32 - Tableaude référence de PLM30 (cas de sous-traitance)

PLM 30
Préparation et planification des Fonction : Planifier la maintenance
interventions de maintenance déclenchée (Cas de sous-traitance)
et réserve pour maintenance curative
Décisions Analyse de la cohérence des éléments de pilotage
3D3 ++ ++
3D2 ++ ++ ++ ++
3D1 ++ ++ ++

*% *% *%

*% *% *%

*% *%

*% *%

311 312 313 314 [—3t5 316

*% *% *% *% *%

*% *%

*% *%

*% *% *%

Supprimé I:I Gardé Ajouté

Modifié

Le (Tableau 32)montre la suppression de 301.Ce qui devrait emrdiannulation des VD
et des IP qui lui sont liés. Mais il arrive parfajge ces VD et IP sont utilisés par d’autres
objectifs avec des impacts pertinents, comme dare rcas, 31 qui mesure 305 avec
pertinence (++). Nous avons évoqué dans le chapigecdent le cas d’'un IP ou d’'une VD
associées a plusieurs objectifs lors de sa suppne$ar contre, 3VD3 et 3VD4 sont inutiles
dans ce centre a cause du choix de I'entreprisas ldwons gardé les objectifs, les VD et les
IP qui sont toujours pertinents. Nous avons intio@®@yYD6 (**) pour les interventions
curatives et un nouveau IP, 315 (++) pour mesunemphct de son effet. Nous avons aussi
defini 3VD5 (**) pour la synchronisation des actég de maintenance et de la production
pour renforcer l'effet de 3VD2 qui a un impact faib(*). Enfin, mous avons rajouté
I'indicateur 316 (++) pour mesurer la qualité deterventions.
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Tableau 33 - Tableau de référence PLM40- Cas de sstraitance

PLM 40
Planification court terme Fonction : Planifier la maintenance
(déclenchée et curative) (cas de sous-traitance)
Décisions Analyse de la cohérence des éléments de pilotage
4D1 ++ ++ ++
Objectifs
(o} 401 *% *%
o 402 * *%
1P 411 412 413
Var.Déc
) 4vD1 * *%
*% *%

Le (Tableau 33)montre le rajout de 4VD2 nécessaire pour la maaree curative.

E Ajouté

43| 42| 43

42| 43| 412|413

Figure 47 - Graphe dedécomposition des objectifs et des IP (cas de sduitance)
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La (Figure 47) montre les liaisons des objectifs et des indicateui leurs sont affectés du
centre émetteur avec ceux du centre récepteuexXeanple, 202, lié a 2D2 est décomposé en
304 et en 303 qui sont liés respectivement a 3Dihdicateur 214 de 202 doit étre lié a
chacun des indicateurs de 304 et de 303. Commee30@iesuré par 3IP (312, 313, 3I5) et
aussi lié a 401 et a 402, chaque indicateur doé Bé respectivement a chacun des
indicateurs de 401 et de 402. C’est pourquoi leetabmontre 3 objectifs (401, 401, 401)
et (402, 402, 402) qui sont lies a 303 (liaison ipdicateur).L’objectif 203 fonctionne de
la méme maniére.

Conclusion :

Nous avons montré la cohérence entre les élémenterdiuite des différents centres restants
qui résultent des suppressions, des remplacementdes rajouts de certains d’entre eux
provoqués par la décision de l'entreprise a saitetr entierement les activités de
maintenance. Nous allons voir maintenant les ingpdans le cas ou I'entreprise décide la
sous-traitance partielle de ces activités.

Hypothese 2 : I'entreprise décide de sous-traiter la fonctionintemance préventive et
prédictive mais s’occupe de la curative. L’entreprchoisit de sous-traiter la maintenance
préventive et prédictive dans la mesure ou lesniateants sont des spécialistes qui
connaissent toutes les caractéristiques des maghiomme leur cycle de vie, les défauts et
leurs avantages et méme les codts de leur mairter@n de leur mise en état. De plus, la
sous-traitance préventive et prédictive permet oighiliser relativement moins longtemps
les ressources de production si elles sont récemtesnformes aux normes. S’occuper de la
maintenance curative permet d’éviter I'état de délpace envers les prestataires qui peut
nuire a I'entreprise en cas de tensions, relativemembreuses a I'occasion de pannes et de
dysfonctionnements. Ceci permet a I'entrepriseéterga compétence de ses techniciens.
Les changements effectués sont désignés parties(d, S, A, G).Les éléments retenus

pour I'établissement des tableaux de référenceémits en gras.

M : Modifié S : Supprimé A : Rajouté G : Gardé
CD : Programme Directeur de Maintenance
(Fonction "Planifier la Maintenance" / Niv. 20)

Activité (2D1) : Planifier les activités de maintarce par sous —ensembié][
(équipes/spécialités) de ressources
Cette activité sera remplacée par :
Activité (2D1 -Planifier les activités de Maintenace par types (préventive,
prédictive, curative)
Cette activité doit aboutir & une autre définitdinbjectif sur la fiabilité de la planification
pour éviter les indisponibilités des ressourceprdeuction.
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201 : Optimiser I'adéquation charge/capacitdG]

2VD1 : Choix des ratios de types de maintenanaevéative, prédictive, curative) (*{M]
L’optimisation porte sur la maintenance curativend le choix de type de maintenance est
axé sur la maintenance curative. 2VD1 sera rempdacé

2VD3 : Choix des ratios de type de maintenance cuiige (**)

2VD2 : Priorité dans les activités de maintenange[$] : 2VD2 concerne tous les types
d’intervention alors que nous en avons besoin seeié pour la maintenance curative. Son
impact est faible (*). 2VD3 qui a un impact trestfpeut assurer I'atteinte de 201.

211 : Taux d'utilisation de la capacité interne dda maintenance (++) [G]

202 : Colt minimum de maintenance a disponibilitérains égal¢M] : elle est remplacée
par :

202 : Colt minimum de maintenance par type

Comme I'entreprise a décidé de confier les maintees préventives et prédictives a un sous-
traitant, le colt de la maintenance sera donc écemddeux parties. Il y aura le colt de la
maintenance curative et celle de la maintenanoeepti&e et predictive.

2VDL1 : Choix des ratios de type de maintenangg*) [G] : elle est toujours valable selon le
type de maintenance. Par contre il faut rajouter autre VD pour mesurer les codts selon le
choix de I'entreprise

2VD4 : Choisir entre faire ou sous-traiter (**) [A] : ellejustifie le choix de I'entreprise

2VD2 : Priorité dans les activités de maintenarit¢S] : impact faible

211 : Taux d'utilisation de la capacité interne (+)[G] : il affecte la mesure du co(t de la
maintenance curative

212 : Codt de la maintenance (salaire + formation 4stock etc.) (++)[G] : car il est censé
mesurer le colt de la maintenance curative

214 : CoUlt de sous-traitance [A] :il mesure I'effet de la sous-traitance

203 : Disponibilité maximale des ressources de pradtion [G]

2VD1 : Choix de ratio de type de maintenanc€*) [G] : elle est toujours valable selon le
type de maintenance

2VD2 : Priorité dans les activités de maintenarite [M] : nous allons donner la priorité aux
activités de maintenance préventive qui permet&ameéliorer et de maintenir la fiabilité de
I'équipement et de réduire la probabilité de dé&iaide de fonctionnement pour éviter les
pannes qui immobilisent les ressources, car eligsgi@ent des pertes au niveau de la
production et une augmentation des codts.

2VD2 : Priorités dans les activités de maintenangaréventive et prédictive (**) [A]

269




Chapitre 5- Application ’ECOGRAI* a la fonctionRtanifier la maintenance »

213 : Taux de disponibilité des ressources de prodtion (++) [G] : il est efficace pour
mesure I'impact des effets des VD.

Comme nous avons dit au départ lors du changeneehadtivité de décision, cette derniere
doit aboutir a une autre définition d’objectif darfiabilité de la planification.

204: Avoir un taux maximal de fiabilité dans la planification des activités de
maintenance [A]

2VD5 : Faire la planification apres une expertise d I'état général des ressources (**) [A]

215 : Taux de précision de la fiabilité de la plarfication de maintenance (++) [A]

CD : Préparation et planification des interventions de Maintenance déclenchée et
réserve pour Maintenance curative
(Fonction "Planifier la Maintenance" / Niv. 30)

Activité (3D1) : Réserve de la maintenance curativgs]

301 :Minimiser les ressources engagées pour la mémance curative[G]

3VD1 : Priorités des interventions (fM] : elle concerne toutes les interventions. Nous
avons besoin d’une priorité pour la maintenancatoe.

3VD5 : Priorités des interventions curatives [A]

3VD4 : Réservation des ressources humaines et teatpmes (**) [G]

312 : Nb et temps moyen d’intervention (+) [G]
314 : Nb d’heures estimées de maintenances curats/eéelles (++) [G]

302 : Minimiser les temps d’indisponibilit¢é des resources due a une panne
evénementielle[G]

3VD1 : Priorités des interventions (*fM] : elle est remplacée par :
3VD5 : Priorités des interventions curatives [A]
3VD4 : Réservation des ressources humaines et teatue (**) [G]

313 : Nb et durée de perturbations au niveau de laroduction (++) [G]

314 : Nb d’heures estimées de maintenance curativeselles (++) [G]

Nous avons rajouté un autre IP :

315 : Nb et temps moyen d’intervention (mean timed repare) (++) [A] (trés significatif
pour la maintenance curative)

*Remarque : On peut supprimer 313 et 314 et utilseulement 315 qui a été rajouté car, il est
tres significatif pour mesurer I'indisponibilité da une panne.
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Activité (3D2) : Préparation des interventions de raintenance (gammes de maintenance)
[G]

303 : Minimiser le temps d’intervention [G]

3VD1 : Priorité des interventions (*) [G] (tous types d’intervention)
3VD4 : Réservation des ressources humaines et teatpme (**) [G]

312 : Nb et temps moyen d’intervention (++) [G] pour tous types d’intervention)
313 : Nb et durée des perturbations au niveau delproduction (++) [G]

304 : Assurer la qualité de l'intervention[G]

3VDL1 : Priorités des interventions (*) [G]
3VD4 : Réservation des ressources humaines et teadpes (**) [G] :

312 : Nb et temps moyen d’intervention (f§] n’est pas un facteur trés significatif de la
qualité

313 : Nb et durée des perturbations au niveau dadduction (++)[M] : c’est significatif
pour la qualité de l'intervention, mais nous preféx le modifier par

317 : Nombre de réparations de corrections apres umintervention [A] qui a un impact
encore plus pertinent pour mesurer la qualité efirgntion.

316 : Temps moyen de bon fonctionnement des équipemts (++) [A]: qui permet de
mesurer la fiabilité et la qualité des intervension

Activité (3D3) : Planification de la maintenance déclenchée [G]

305 : Synchroniser les activités de maintenance av&s activités de production

3VD2 : Déplacement des activités (**) [G]
3VD3 : Lissage des charges (*) [G]

3VD6 : Ajuster l'adéquation de la planification des 2 activités (**) [A] permet de
synchroniser les 2 activités.

311 : Nb d’opération en retard ou annulées pour case de mauvaise programmation.(++)
[G]

313 : Nb et durée des perturbations au niveau de lproduction. (++) [G]

CD : Planification court terme (déclenchée & curatve)
(Fonction "Planifier la Maintenance” / Niv. 40)
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Activité (4D1) : Ordonnancer les activités de mairgnance déclenchée et curative [G]

401 : Minimiser les temps d’indisponibilité des resources de production en pannG]

4VD1 : Priorités des activités de maintenance [f) remplacé par

4VD?2 : Priorités des activités de maintenance curate (**) : car il s’agit d’'une panne
411 : Temps d’indisponibilité des ressources de prduction en panne (++)

412 : Nb d’opération de maintenance curative (++)

402 : Respecter le plan de maintenance déclencf&]

4VD1 : Priorité des activités de maintenance (**)§] : car c’est pour tous types

412 : Nb d’opération de maintenance curative (+) [¢
413 : Nb d’opération en retard par rapport au plan (++) [G]

B- Analyse des impacts des changements

B-1)-Pour la synchronisation des activités de deécjsil n'y a pas de changement car les
modifications qui ont été effectuées portent seel@nsur les intitulés. Elle se fait de 2D1 du
centre PLM 20 vers les trois décisions (3D1, 3D23B3du centre PLM 30 et continue de
PLM 30 vers PLM 40 avec 4D1 (une seule activitééeision).

B-2)-Pour la cohérence des objectifs, nous avojositéa 1 objectif : le 204 pour avoir une
fiabilité de la planification des activités de ntaimance. Cet objectif est lié a la
synchronisation des activités de maintenance agecttivités de production (305) pour
éviter les perturbations causées par l'indispoitébdes ressources de production a cause des
mauvaises programmations de la maintenance.

Pour les liaisons entre les autres objectifs deannvinférieur, il N’y a pas de changement.

Nous allons établir les liaisons hiérarchiquesagtdlyse de la cohérence des objectifs.

Le (Tableau 34) qui suit montre les mémes liaisons que nous adams la « fonction
maintenance » établies au début du chapitre. Lé dmngement concerne le rajout de
I'objectif 204 axé sur la fiabilité de la planifitan des activités de maintenance pour éviter
des perturbations au niveau des activités de ptimofusuite & des mauvaises programmations
de la maintenance.

Nous avons donc une liaison de cet objectif aveBO&. Le tableau montre que tous les
objectifs sont liés. Leur cohérence est donc rdépeat leur atteinte est donc assurée.
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Tableau 34 - Liaisonshiérarchiques et analyse de la cohérence des objést(sous-traitance partielle)

fiabilité dans la
planification des activités

maximale des
ressources de

maintenance a
disponibilité au moins

101 + +
102 + + +
201 202 203 204
+ + +
301
+ + +
302
+ + +
303
+ + +
304
+ +
305
401 402
2D1 204 2D1 203 2D1 202 2Dp1 201
Avoir un taux maximal de Disponibilité CoQt minimum de Optimiser l'adéquation

charge/capacité interne de

la

de maintenance. production égale maintenance curative
I I
| .
| e 1
oy e e e = e L - == -
1 r . 1
Teaunnaanasssssssnnns [,  essssssEsEEsssssssssssssEnananns gessaan freserrrrnnnann . .
1 ] . 1
| - 1 .
3D3 3_’05 3D2 304 3D2 303 - 3p1 302 _3|_I)1_30l
Synchroniser les Minimiser le temps Minimiser les
activités de Assurer la Minimiser le d'indisponibilité des ressources engagées
maintenance avec les _quahte d_e temps ressources due a une pour la maintenance
activités de production lintervention d'intervention panne événementielle curative
T

L-4

4D1402

Respecter le plan de

maintenance
déclenchée

4D1401
Minimiser le temps
d'indisponibilité des
ressources de production
en panne

Figure 48 - Graphe dedécomposition ou de déploiement des objecti(sas de sous-traitance partielle)

Comme dans les autres tableaux dédiés au dépldiedesn objectifs qui sont décrits
auparavant, l@Figure 48) montre simultanément les liaisons entre les oifgeet les activités
de décisions auxquelles ils sont liés du centrettéomeavec ceux du centre récepteur.
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Le tableau montre par exemple la liaison de 204eqtiié a la décision 2DI avec 305 lié a
3D3 et qui est ensuite en liaison avec 402 lié aMNidus avons aussi par exemple la liaison
de 203 lié a la décision 2D1 avec les objectifs @303 qui sont liés a 3D2, et avec 301
qui supporte 3DI. Il montre aussi les liaisons essipes de ces 3 objectifs a savoir celles
de304 et de 301 avec 401 qui est lié a 4D1, eexele 303 avec respectivement 401 et
402 qui sont aussi liés a 4D1. Et ainsi de suite...

La figure montre que tous les objectifs sont liésur cohérence est respectée et donc ils
seront atteints.

B-3)-Pour la cohérence des VD, il n'y a pas de litocdmme le montre I€Tableau 35).

Tableau 35 - Analysedes conflits entre les variables de décision (sotraitance partielle)

2VD1 | 2VD2 | 2vD3 | 2VD4 | 2VvD5 | 3vD1 | 3vD2 | 3vD3 | 3VD4 | 3VD5 | 3VD6 | 4VD1 | 4VD2

2VD1: Choix des ratios de type de ** b o # # w* * * # # * w
maintenance

(préventive/prédictive/curative)

2VD2 : Priorités dans les * * ** o * # "
maintenances préventives

2VD3 : Choix des ratios de type de * b ** * * ** * w wr o
maintenance curative

2VD4; Choisir entre faire ou sous- hid ** b * * * * % o o
traiter

2VD5: Faire la planification aprés * * * * o *
expertise états des ressources

3VD1. Priorités des interventions * * ki b b w * #t Kt w * *
3VD2: Déplacement des activités hid ** b w* * * w * o
3VD3: Lissage des charges * * * * * ki # *% * o
3VD4; Réservation des * * * * * * * -
ressources curatives

3VD5: Priorités des interventions * b * * L * #t o *
curatives

3VD6: Ajuster 'adéquation des 2 o wr wx o o o ¥ f

activités

4VD1: Priorités des activités de * ** w* ** #* L o * * o # "
maintenance

4VD2: Priorités des activités de b b * L o * #* "
maintenance curatives

Liensforts (**)  Liensfaibles ()~ Absence de liens ()
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B-4)- Les tableaux génériques finaux

Tableau 36 - Tableaude référence de PLM20 (sous-traitance partielle)

Fonction : Planifier la maintenance
(cas: Sous-traitance partielle)

PLM 20
Programme Directeur
de Maintenance

Décisions Analyse de la cohérence des éléments de pilotage

2D1 ++ ++ ++ ++ ++
Objectifs
o 201 fadad
o 2oz * wx o
o 203 Feke
°o [fed ] o
P 211 212 213

* *k *k

Hk

Supprimé

|:| Gardé Ajouté

Le (Tableau 36) montre le changement qui a été effectué sur 2@2eroant le codt de la
maintenance qui est scindé en 2 parties. Ceci aoasnduit a rajouter 2VD4 (**) pour
justifier la décision de I'entreprise pour la sdratance partielle de la maintenance. Pour
mesurer son effet, nous avons introduit 214 (+Hamsser 212 (++) pour mesurer le colt de la
maintenance curative qu’il faut justifier par Iiatluction de 2vD3 (**). Comme nous avons
deéfini 204, nous avons ajouté 2VD5 dont I'effet m&tsuré par 215.

Tableau 37 — Tableau de référence de PLM30 (sousaftance partielle)

Préparation et planifliDcLa'\t/:o3nodes Fonction : Planifier la maintenance
interventions de maintenance déclenchée et
réserve pour maintenance curative
Décisions Analyse de la cohérence des éléments de pilotage
3D3 ++ ++
3D2 ++ ++ ++ ++
3D1 + ++ ++ ++
Obijectifs
(@] 301 * **
o 302 *k *k *k
303 K% Kk
304 Kk Kk
o 305 *k *k
P 311 | 312 | 313 | 314 [-315-] 316 [-317-
Var.Déc
o 3vD1 * * * *
o 3vD2 ** **
O *
O o *k *k *k Kk *k
O Kk Kk *k
O Kk

E Ajouté
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Le (Tableau 37)montre que plusieurs éléments définis au niveatedeD dans la « fonction
maintenance » de base n'ont pas été changés. Mas awvons rajouté 3VD5 (**) pour
justifier la maintenance curative et mesurer sdet g¢far 315 (++). La variable 3VD6 (**) est
rajoutée pour la synchronisation des activités datanance avec les activités de production
en complément de 3VD2 (**) et de 3VD3 (*). Par aentnous avons gardé les IP pour les
mesures de leurs effets. Nous avons rajouté 3I@I2tpour mesurer les qualités des
interventions.

Tableau 38 - Tableaude référence de PLM40 (sous-traitance partielle)

PLM 40
Planification court terme Fonction : Planifier la maintenance
(déclenchée et curative) (cas de sous-traitance partielle)
Décisions Analyse de la cohérence des éléments de pilotage
4D1 ++ ++ ++
Objectifs
o 401 E *%
o 402 * *k
P 411 412 413
Var.Déc
o 4vD1 * haliad
o ** *x

Le (Tableau 38 montre le rajout de 4VD2 nécessaire pour la neaigmce curative.

4D1 |4D1 ‘4D1 |4D1 4D1 I4D:L i4D1 4D1Y4D1Y4D1Y4D1 Y4D1

402 401 402 401 401 401 401 401 N401LAN401LN401AN401

413 412 413! 412 412 412 412! 412 412 41 412! 412

Figure 49 - Graphede décomposition des objectifs 204, 203, 201 et d&s(Sous-traitance partielle)
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La (Figure 49) montre les liaisons des objectifs et des indiaatewi leurs sont affectés du
centre émetteur avec ceux du centre récepteur. ldoars la liaison de 204 qui doit
supporter 2D1 avec 305 qui est aussi lié avec 4Q#nme chaque indicateur affecté a
I'objectif du centre émetteur doit étre lié a cel®s objectifs du centre récepteur, 215 doit étre
lié avec 311 et 312 de I'objectif de 402 qui sol 4t 413. La présence des 2 indicateurs 3I1
et 312 de l'objectif 305 justifie la décompositiae ce dernier en 2 objectifs (402, 402).
Dans ce graphe, le principe est le méme pour tesisulitres objectifs et les indicateurs qui
leur sont associés.

312 313 312 313
312
314
4D3Y 4D3Y 4D3) 4D3 4D3\( 4D3) 4D3) 4D3 4D3\ 4D3)\[ 4D3) 4D3 4D3\ 4D3
401\402/\401/\402/ \401/\402/\401/\402/ \401/\402/\401/\40! 401/\40
a an an 411 411 4
a\Jaz\Jaz\Jaz\ Ja2\Jaz\Ja2\Jaz\ Ja2\Jas\Ja2\fa3\J 412 412\J 412

4D3'
40!
11
412

Figure 50 - Graphede décomposition de I'objectif 202 et des IP (sotsaitance partielle)

Le graphe de décomposition dgfagure 50) fonctionne comme celui de (Rigure 49).

3. La validation des éléments de conduite définis

Elle concerne les deux derniéres phases de la oetho sont axées sur le systéme
d’information.
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3.1. La conception du systeme d’information des IFPhase 6)
(L’établissement des fiches de spécificatipn

Nous avons établi les graphes de décompositiotRdessultant de la deuxieme hypothese. Il
nous reste a établir les fiches de spécification apntiennent toutes les informations
recueillies sur chaque IP. Cette phase constitderaiére étape de la conception notre SIP.
Nous avons retenu dans cette phase les différadisateurs qui sont tres pertinents pour
mesurer les effets des variables de décision a&so@ux différents objectifs pour leur
atteinte. Ce qui nous permet d’avoir un nombreténd’indicateurs.A part l'indicateur de
colt de la maintenance curative dans I'’hypotheda deus-traitance compléte, les indicateurs
qui sont listés ci-dessous sont valables dans tgg@theses retenues.

N°1- 2I1- Taux d'utilisation de la capacité internede la maintenance il permet de
mesurer I'aptitude des ressources interne a exelattivité de maintenance curative. Il a
une influence en méme temps sur le codt.

N°2- 212- Colt de la maintenance curative il permet de mesurer les codts liés a I'activité
de maintenance (salaire, formation, investissereantatériel, stock etc.). Il peut emmener
I'entreprise a prendre une décision sur la soutatree ou non.

N°3- 213- Taux de disponibilité des ressources derguuction : il permet de mesurer le
temps de fonctionnement des machines. Il permeatodeaitre I'état général des machines
pour décider des investissements de remplacemete# saus-traitance.

N°4- 214- Colt de sous-traitance il permet de mesurer les colts des prestataktesnes. Il

a une influence aussi sur la disponibilité maxinads ressources de production pour éviter
les pannes qui sont génératrices de surplus de codt

N°5- 215- Taux de précision de la fiabilité de la lanification : il permet de mesurer la
fréquence des perturbations dans les activités meluption & cause des mauvaises
programmations. Il permet d’éviter les pannes iiépés des machines.

N°6- 311- Nombre d’opérations en retard pour mauvases programmations il permet de
mesurer encore la fiabilité des planifications psymchroniser les deux activités.

N°7- 313- Nombre et durée des perturbations au niva de la production: il mesure la
fréquence des indisponibilités des machines, imgérde fiabiliser la planification des
interventions pour éviter I'indisponibilité des nhates.

N°8- 3I5- Nombre et temps moyen d’intervention (meato repare) : il permet de mesurer
le temps d’indisponibilité des machines dues a plsnes. Il influe sur la capacité des
ressources, leur compétence a réparer les machinesmet aussi de constater I'état des
machines selon la gravité des pannes pour décederetnplacements par exemple.

N°9- 316- Le temps moyen de bon fonctionnement dégjuipements: il permet de mesurer
la qualité des interventions sans les activitésndéntenance qu’elles soient préventives ou
curatives. Il permet de statuer sur les connaigsaatles compétences des acteurs a exécuter
leur travail.
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N°10- 411- Temps d’indisponibilité des ressourcesgpanne: il permet de mesurer la durée
de la réparation des machines. Il est lié a lI'iatkar « mean to repare ». Il est donc lié aux
capacités des acteurs ou a I'état des machines.

N°11- 412- Nombre d’opérations de maintenance curate: il permet de mesurer la
frequence des pannes des machines. Il permet dar ssivles pannes proviennent de
I'obsolescence des machines ou de mauvaises progaoms de la maintenance préventive.
N°12- 413- Nombre d’opération en retard par rapport au plan: il permet de mesurer
toutes les opérations non réalisées qui risquerniradeoquer les perturbations liées au non
respect de la planification.

Nous avons donné les raisons sur les choix desréfeair et nous avons montré qu’ils sont
liés entre eux. Il nous reste a établir leurs fictie spécification respectives.
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Etude Phase 6 Fonction:Maintenance
ECOGRAI* Spécification 211-PLM20 CD:PLM20
H:1a 2ans/ P:1 a 3 mois

Indicateur: Taux d'utilisation de la capacité interne de la memance
Objectifs :* Optimiser charge et capacité interne **
* Minimiser le co(t de la maintenance a disponibilgélé *

Variables de décision* Choix de ratios de type de maintenance (préventiédigtive curative)**
* Sous-traiter**
* Priorité dans les activités de maintenance prévetit

Informations de baset Temps de fonctionnement de chaque unité de promuct
* Temps total

Origine: Base de données de la production

Traitements:Rapport entre la somme des temps de fonctionneneerttatjue unité de production et le produit
du temps total par le nombre d'unités de production

Evolution souhaitéeEgal 4 0%

Effets pervers possibles et répercussions possialesl’autres indicateurs

Action pour faire évoluer l'indicateur dans la digion souhaitée:
*Réduire les temps d'intervention
*Réduire les pannes événementielles

Description modeUn diagramme couvrant I'horizon et décomposé en géso

Etude Phase 6 Fonction:Maintenance
ECOGRAI* Spécification 212-PLM20 CD:PLM20
H:1a 2ans/ P:1 a 3 mois

Indicateur: Coit de la maintenance curative
Objectifs:* Minimiser le codt de maintenance & disponibilité aima égale **

Variables de décision* Choix de ratios de type de maintenance (préventiédigtive,curative)**
* Sous-traiter**
* Priorité dans les activités de maintenance prévetit

Informations de baset Somme des codts liés & I'activité de la maintenggataire, formation, investissement ¢
matériel, stock etc.)

Origine: Base de données de la maintenance

Traitements:Colts de travaux de sous-traitance / codts de mainten

Evolution souhaitéeégal 40%

Effets pervers possibles et répercussions possiiles’autres indicateurs

Action pour faire évoluer l'indicateur dans la digion souhaitée:
*Réduire les opérations de maintenance curative
*Améliorer la planification et les priorités de laamtenance préventive et prédictive

Description modeUn diagramme couvrant I'horizon et décomposé en géso
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Etude Phase 6 Fonction:Maintenance
ECOGRAI* Spécification 213-PLM20 CD:PLM20
H:1a 2ans/ P:1 a3 mois

Indicateur: Taux de disponibilité maximale des ressources deymtion
Obijectifs :* Maximiser I'adéquation charge /capacité interne **
* Minimiser le co(t de la maintenance a disponibilgélé *
Variables de décision* Choix de ratios de type de maintenance (préventigdigtive curative)**
* Priorité dans les activités de maintenance prévetit
Informations de base* Temps de travail de chaque individu de la maiatere
*Temps total

Origine: Base de données de la maintenance
Traitements:Rapport entre la somme des temps de travail pardudet le produit
du temps total par le nombre de personne
Evolution souhaitéeEgal 2 100%
Effets pervers possibles et répercussions posstilesi’autres indicateurs

Action pour faire évoluer 'indicateur dans la dirgion souhaitée:
*Réduire les opérations de maintenance curative
*Ameéliorer la planification et les priorités defaaintenance préventive et prédictive

Description modeun diagramme couvrant I’horizon et décomposé eropés

Etude Phase 6 Fonction:Maintenance
H:1a 2ans/ P:1 a3 mois

Indicateur: Coit de sous-traitance

Obijectifs:* Coat minimum de maintenance par type **

Variables de décision* Choix de ratios de type de maintenance curative**
* Choisir entre faire ou sous-traiter **

Informations de base* Somme des colits facturés dans le cadre des todtranaintenance +les codts de
gestion des contrats (programmation, négociatieiu@tion des prestataires, inventaire du parcretentr etc...

Origine: Base de données de la maintenance

Traitements:Codits de travaux de sous-traitance / colits de erance

Evolution souhaitéeégal 4 0%

Effets pervers possibles et répercussions posstulesl’autres indicateurs

Action pour faire évoluer l'indicateur dans la dirgion souhaitée:
*Réduire les opérations de maintenance curative
*Améliorer la planification et les priorités defaaintenance préventive et prédictive

Description modeun diagramme couvrant I’horizon et décomposé eropés
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Etude Phase 6 Fonction:Maintenance
ECOGRAI I Spécification 215-PLM20 CD:PLM20
H:1a 2ans/ P: 3 a 6 mois

Indicateur: *Taux de précision de la fiabilité de la planifi@ides activités de maintenance
Obijectifs:* Avoir un taux maximal de fiabilité dans la planificen des activités de maintenance **
Variables de décision* Faire la planification aprés une expertise det'§éméral des ressources)**
Informations de base* Etat général des ressources de production (digége par exemple etc...)**
Origine: Base de données de la production

Traitements:Rapport entre le nombre de maintenance non plariéésant des perturbations et le nombre total
maintenance planifiée.

Evolution souhaitéeégal 4 100 0%
Effets pervers possibles et répercussions posstuesl’autres indicateurs

Action pour faire évoluer 'indicateur dans la diigion souhaitée:
*Améliorer la planification et les priorités der@intenance préventive et prédictive

Description modeun diagramme couvrant I'horizon et décomposé eropés

Etude Phase 6 Fonction:Maintenance
ECOGRAI* Spécification 311-PLM30 CD:PLM30
H:2a6mois/ P:1a2
sem.

Indicateur: Nombre d’opérations en retard ou annulées pourecdesnauvaise programmation
Obijectifs :* Synchroniser les activités de maintenance aveadesité de production **

Variables de décision* Déplacement des activités**
* Ajuster 'adéquation de la planification des 2iwtés**

Informations de base* Nombre d’'opérations annulées pour cause de msgyabgrammation
* Nombre d’opérations repoussées pour cause deaisguprogrammation

Origine: Base de données de la maintenance

Traitements:Somme des opérations annulées et repoussées pserdamauvaise programmation
Evolution souhaitéeégal 40

Effets pervers possibles et répercussions posskalesi’'autres indicateurs

Action pour faire évoluer l'indicateur dans la diion souhaitée:
*Améliorer la planification des 2 activités

Description modeun diagramme couvrant I'horizon et décomposé erogés
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Etude Phase 6 Fonction:Maintenance
ECOGRAI 1l Spécification 313-PLM30 CD:PLM30
H2a6 mois/P:1a2
sem.

Indicateur: Nombre et durée de perturbations au niveau deldugtion
Obijectifs :* Synchroniser les activités de maintenance aveadigté de production **
Variables de décision* Déplacement des activités**
* Ajuster 'adéquation de la planification des 2igités**

Informations de base”, Liste des perturbations au niveau de la productio
Origine: Base de données de la production
Traitements:* Somme de perturbations au niveau de la production

* Rapport entre la somme des temps des perturlsa¢ible nombre total de perturbations
Evolution souhaitéeégaux a0
Effets pervers possibles et répercussions possiuesl’'autres indicateurs
Action pour faire évoluer l'indicateur dans la digion souhaitée:
*Améliorer la planification des 2 activités
*Minimiser le temps d’intervention
Description modebeux diagrammes couvrant I'horizon et décomposéeinges I'un pour le nombre de
perturbations et I'autre pour le temps moyen dfirgation

Etude Phase 6 Fonction:Maintenance
ECOGRAI* Spécification 315-PLM30 CD:PLM30
H2a6mois/ P:1a2
sem.

Indicateur: Temps moyen d'intervention (mean time to repare)
Obijectifs :* Minimiser le temps d'indisponibilité des ressourdésa une panne événementielle*
* Minimiser les temps d'intervention**
Variables de décision* Priorités des interventions curatives **
* Réservation des ressources humaines et techritjues
Informations de baseNombre d'intervention
*Temps d'intervention

Origine: Base de données de la maintenance
Traitements:* Somme des différentes opérations

* Rapport entre la somme des temps d'interventiom ebmbre total d'interventions
Evolution souhaitéeEgal 4 0%
Effets pervers possibles et répercussions posstuesl’'autres indicateurs
Action pour faire évoluer l'indicateur dans la digion souhaitée:

*Meilleure formation du personnel
*Réduire le temps d'intervention

Description modeun diagramme couvrant I’horizon et décomposé eropés, I'un pour le nombre d’opération
et I'autre pour le temps moyen d’intervention.
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Etude Phase 6 Fonction:Maintenance
ECOGRAI* Spécification 316-PLM30 CD:PLM30
H:2 a 6 mois/ P:1 a2 sem.

Indicateur: Temps moyen de bon fonctionnement des équipemdTBE:mean time between failure)
Objectifs :* Assurer la qualité de I'intervention **

Variables de décision* Priorités des interventions**

Informations de base* Temps de fonctionnement entre deux pannes

Origine: Base de données de la production

Traitements:* Somme des temps de bon fonctionnement / Nombuétigllance
* Rapport entre la somme (des temps de fonctionnemtmps de panne) / Nombre de pannes

Evolution souhaitéeSelon les équipements, plus la valeur est élevisepnt’est. (100%)
Effets pervers possibles et répercussions posssues!’autres indicateurs

Action pour faire évoluer l'indicateur dans la dirgion souhaitée:
*Améliorer la fiahilité de I'intervention
*Améliorer la planification et les priorités dedtiaités de maintenance prédictive et préventive

Description modeun diagramme couvrant I'horizon et décomposé eropés

Etude Phase 6 Fonction:Maintenance
ECOGRAI* Spécification 411-PLM40 CD:PLM40

H:lsem. a1 mois/P:1
jour ou 1 poste

Indicateur: Temps d'indisponibilité des ressources de produaiopanne
Objectifs :* Minimiser le temps d'indisponibilité des ressourdesproduction en panne**

Variables de décision* Priorités des activités d'interventions*

Informations de baset Liste des différentes pannes avec le temps dipwiibilité des ressources de productior

Origine: Base de données de la production

Traitements:* Somme des temps d’indisponibilité dii & des pannes

Evolution souhaitéeEgal a0

Effets pervers possibles et répercussions posssues!’autres indicateurs

Action pour faire évoluer 'indicateur dans la dirgion souhaitée:
*Réduire le temps d'intervention
*Meilleure formation du personnel

Description modeUn diagramme couvrant I'horizon et décomposé eropés
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Etude Phase 6 Fonction:Maintenance
ECOGRAI* Spécification 412-PLM40 CD:PLM40

H:1sem. a1 mois/P:1
jour ou 1 poste

Indicateur: Nombre d'opérations de maintenance curative

Obijectifs :* Respecter le plan de maintenance déclenché *

Variables de décision* Priorités des activités*

Informations de base? Listes des interventions de maintenance curative
Origine: Base de données de la maintenance

Traitements:* Somme des interventions de maintenance curative

Evolution souhaitéeEgal 40

Effets pervers possibles et répercussions possguesi’autres indicateurs

Action pour faire évoluer I'indicateur dans la dirion souhaitée:

*Améliorer la planification et les priorités dediaités de maintenance prédictive et préventive
*Améliorer la fiabilité des opérations

Description modeun diagramme couvrant 'horizon et décomposé eropés

Etude Phase 6 Fonction:Maintenance
ECOGRAI* Spécification 413-PLM40 CD:PLM40

H:1sem. a1 mois / P:1
jour ou 1 poste

Indicateur: Nombre d’opérations en retard par rapport au plan
Obijectifs :* Respecter le plan de maintenance déclenché*
Variables de décisiort, Priorités des activités d'interventions**

Informations de base* Nombre d’'opérations dans le plan
* Nombre d'opérations effectuées

Origine: Base de données de la maintenance

Traitements:* Différence entre le nombre d'opérations effecteéte nombre d'opérations planifiées
Evolution souhaitéeEgal 40

Effets pervers possibles et répercussions poss#es’autres indicateurs

Action pour faire évoluer I'indicateur dans la dirion souhaitée:
*Augmenter les activités de maintenance prédiativeréventive durant les périodes de sous charge.

Description modeUn diagramme couvrant I'horizon et décomposé eropés
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3.2. L'implantation du SIP dans le Sl du systéeme dproduction (Phase 7)

Ayant recueilli toutes les informations sur les ilfe nous reste plus qu’a implanter dans le
systéeme d’information de I'entreprise tous les @ata contenus dans chaque fiche de
spécification relative aux IP respectifs. Des sutiecisionnels existent pour dialoguer avec
les bases de données. lls sont constitués dectwiposants principaux :

-'ETL (extract transform load) qui permet d’ext@ji de nettoyer les différentes données
provenant des diverses sources d’entreprise.

-Le Data warehouse : I'entrep6t ou I'on stockedesnées nettoyées

-OLAP (On line analytical processing) qui permetrdealiser les traitements et d’éditer des
résultats sous différentes formes pour fournir désideurs des informations exploitables.
Ces outils supportent I'exploitation et la misearjdu SIP.

CONCLUSIONS

Nous avons pu déemontrer dans ce chapitre I'applitalde la version améliorée ECOGRAI*
dans le choix de l'utilisateur de la méthode conart sa décision de garder, de supprimer ou
de remplacer les éléments de conduite qu’on lydgse dans le tableau générique. De plus, la
méthode a I'avantage d’'étre adaptable a n'impautdig fonction d’'un systéeme de production
et étre souple pour convenir a I'élaboration d’'u® £ohérent suivant les besoins de
I'utilisateur. L’exemple montre qu’il suffit seuleant de veiller au respect de la cohérence des
éléments de conduite, comme définie dans les pr@mnieres phases, lors de la suppression
ou de changement d’'un élément.
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Conclusion Générale

Les travaux de cette thése sont axés sur la pratigne des méthodes de I'élaboration de
SIP pour exploiter les performances d'un systemgrdéduction.

Dans le premier chapitre, nous avons vu I'obsoleseales outils de mesure de performance
traditionnels basés sur les colts qui ne sont atlaptés pour le pilotage d’'un systeme de
production de nos jours. C’est pourquoi, afin déaides décideurs dans leurs actions de
pilotage, il est nécessaire de mettre en placeéuitable systeme de mesure de performance.
Malgré les difficultés de son élaboration, de nogolar praticiens, théoriciens et chercheurs
proposent différents systéemes de mesure sans quiizse dire que I'un est meilleur que
l'autre. Ainsi, ce chapitre conclut la présence pligsieurs méthodes et systéemes plus ou
moins différents, en méme temps similaires, sareuqun d’eux ne dispose d’une couverture
totale pour étre parfaitement intégré.

Le deuxieme chapitre, basé sur la conclusion dumigre propose une intégration
macroscopique des différents systemes et méthodesesures de performance dans la
mesure ou ils se ressemblent et que chacun d'@septe des avantages et des inconvénients
que peuvent bénéficier les uns et les autres. tasséé de faire cette intégration a conduit
aux consultations de tous les travaux existant®qupu conduire a un méta cadre sur lequel
NOUS pourrions Nous appuyer pour construire casigystemes et des méthodes de mesure de
performance. Aussi, une fois que nous avons faible de ces travaux d’intégration, et que
nous avons décrit de maniére détaillée les syst@mnkes méthodes de mesures, nous avons
conclut que GERAM serait I'intégration la mieux pti.

Le troisieme chapitre décrit la mise en place duancadre des méthodes et systemes de
mesures, basé sur GERAM, aprés avoir compare létirade de conception, leur composant,
leur domaine de performance, les outils dont ilsseevent etc. Nous avons défini les
différents modules du méta-cadre par transpos#ioaux de GERAM et nous avons finit par
conclure que certains modules de GERAM n’ont paxjuivalence pour les systéemes et
méthodes de mesures et que ces derniers ont dademapécifiques qu'il fallait intégrer
dans le méta-cadre.

Dans le quatrieme chapitre, nous nous sommes sEgisnodules du méta-cadre et procéder
a la révision de ECOGRAI pour recenser les éléemdassmodules qui manquent chez ce
dernier et les intégrer dans la méthode pour ébamne autre version améliorée. Il s’est
avéré gu'ECOGRAI ne dispose pas d’indicateurs dgués. En nous servant de la grille
GRAI générique établie par [Bakiri, 2006] et desivéies de décision génériques qu’il a
décrites, nous proposons aux utilisateurs de lavel®u version d’ECOGRAI appelée
ECOGRAI*, a partir d’'un tableau de référence coatgrdes éléments de conduite génériques
(décisions, objectifs, VD, IP), le choix de retemie supprimer voire méme de changer un ou
plusieurs de ces éléments en cohérence a leursibeso
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Conclusion générale

Nous avons présenté dans le cinquieme chapitreplicapion d’ECOGRAI* (version
améliorée) sur la «fonction Maintenance ». Cefflastration a permis de montrer
I'applicabilité de la méthode.
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Limites et Perspectives de Recherche

Ce travail de recherche a montré que l'utilisatites modules du cadre CGMESIP permet
d’améliorer les méthodes existantes et en parficUiCOGRAI, pour les rendre plus
complétes.

Cependant, plusieurs perspectives a ce travailesonsageables.

La premiére concerne le cadre en lui-méme. Ce cesirbasé sur 'ensemble des méthodes
gue nous avons étudiées. Or, méme si nous avomged@tre le plus exhaustif possible dans
I'étude de ces méthodes, certaines ont pu nousrraggtonnues et pourraient apporter des
éléments nouveaux pour enrichir notre cadre, swiir mléfinir de nouveaux modules, soit
pour enrichir les modules existants. Ainsi, pouttaias de ces modules, des améliorations
possibles dans leur définition et leur contenuisatgossibles. C’'est par exemple le cas du
module dédié aux concepts des méthodes, certamgpts n'ont peut étre pas été détectés.
Concernant les modules que nous avons définis tarchapitre quatre pour améliorer
ECOGRAI, ils sont aussi perfectibles. Par exempée,module dédié aux indicateurs
génériques n'a été établi qu'a partir d'un nombneité d’'indicateurs de performance. Cet
ensemble de référence doit étre sans cesse epduhiservir de référence la plus générique
servant a la définition d’'un SIP. Bien entendu eeticherche d’exhaustivité dans la liste
d’indicateurs génériques classés par centres disialgécest difficile a atteindre tant les
systemes peuvent étre tres differents de I'un atréa Ainsi, les indicateurs génériques
doivent :

- Couvrir toutes les fonctions de I'entreprise,

- Couuvrir tous les niveaux décisionnels, depuisiaégique, jusqu’a I'opérationnel,

- Couvrir tous les domaines de performanceefiet, la plupart des indicateurs sont
reliés aux codts, aux délais ou a la qualité. Mai&xiste par exemple pas d’indicateurs liés
a I'environnement, ou a la flexibilité.

- Couvrir le domaine des services. En effepligart des indicateurs proposés sont
dédiés aux entreprises industrielles et non auxeprises de service. Par exemple, les
indicateurs reliés a la qualité de service et enésure de la satisfaction client ne sont pas
Proposeés.

La seconde concerne les principes d’agrégationeeng&s indicateurs géneériques qui
pourraient étre définis de méme que les objectilesvariables de décisions qui leurs sont
reliés. L'identification de ces liens entre IP esa&léments de pilotage permettrait de proposer
des scenarii d’indicateurs c'est-a-dire d’indiquer concepteur de SIP les implications
lorsqu’il choisirait tel ou tel IP, sur le choix €l&P qui lui sont irrémédiablement reliés et des
éléments de pilotage nécessairement impliquésepardix de cet IP.

La troisieme amélioration concerne le module infatique. En effet, ce module devrait
permettre de choisir et de paramétrer les outilsistnnels. En effet, les fiches de
spécification permettent dans une certaine mesairaposer des requétes et des traitements
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sur les données collectées mais elles n’indiqueag puelles fonctionnalités seraient
nécessaires aux décideurs comme les cartes derparfces, les modes d’affichage en trois
dimensions, les indicateurs par décideur, carilee @RAI n’'indique pas qui décide quoi...

Ce module permettrait de choisir les meilleureshodés et les meilleurs outils d’extraction,
de stockage et de restitution et surtout d’asdlinéeropérabilité entre ces différents outils.
Cette derniére perspective est aujourd’hui explal@es le cadre de la these de Guillaume
Vicien.
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