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Résumeé

L'objectif de ce travail consiste a proposer unreade modélisation du processus d’élaboration d¢
stratégie en intégrant les différentes méthodotogimitant de ce domaine a savoir la stratégie
positionnement et la stratégie de mouvement.

Les outils utilisés pour traiter la problématiquats: le Balanced ScroeCard comme outil de modéisal
d'une entreprise, la méthodologie de simulation pNKandscape et le cadre intégrateur de
Hutzschenreuter et I. Kleindienst.

L'intégration et l'articulation de ces différentaméthodologies ainsi que la proposition de mod§
génériques relatifs au processus stratégique permete modéliser et concevoir un logiciel possédae
interface graphique conviviale ayant comme fonctaités la création, le paramétrage et la simulatio

fonctionnement de plusieurs entreprises.

Mots clés
Positionnement stratégique, stratégie fonctionneltaulation, tableau de bord, indicateur de pentorce,

organisation.
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Abstract

The objective of this work is to propose a framdwfar modeling the process of strategy developnimnt
integrating different methodologies dealing modglapproaches to the positioning strategy and tlagesty

of movement.

The tools used to address the problem are: BalaBcemkCard modeling tool as a business entrephee

simulation methodology NKLandscape and the integrator T. Hutzschenreutkt.dfleindienst.

Integration and articulation of these different hwetologies and the proposed generic models on
strategic process has enabled us to model andndssigware with a friendly graphical interface wi

features like the creation, configuration and satioh of several business enterprises.

Key words
Strategic positioning, functional strategy, simiglat balanced scorecard, performance indicat

organization.
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Introduction Générale et Problématique

INTRODUCTION GENERALE ET PROBLEMATIQUE

Dans un contexte marqué par la mondialisationé&bsnges et des flux et 'ouverture de
plus en plus importante des marchés, la rechereghdadcompétitivite constitue la
préoccupation majeure des dirigeants d’entreprisaseffet, celles-ci sont continuellement
en quéte de compétences distinctives, source dayes concurrentiels a méme de leur
permettre d’acquérir des facteurs de compétitieitéle rentabilité. Cette situation contraint
'entreprise a se doter nécessairement d'stratégie découlant d’'unevision claire et
partagéeet qui tienne compte des contraintes environneaespesant sur elle. Il devient en
effet vital pour I'entreprise de développer sa capaa identifier les changements, méme lents

et difficiles a repérer et a pouvoir modifier liglipore concurrentiel a son avantage.

L’analyse de I'état de I'art en matiere de stragégiontre qu’il existe deux approches, pour
étudier ce phénomene. La plupart des cherchedimstar de Porter [POR 1986], se sont
intéressés aux stratégies génériques possiblesr(@iom par les codts, différenciation, etc.)
gue devraient adopter les entreprises. Il s’agtamonent de se focaliser sur les choix
possibles de l'entreprise en matiére de positiommménen fonction de [lattractivité des

marchés considerés. Ici, la préoccupation majestregl@nc de définir le contenu stratégique

(« strategic content »).

A contrario, un courant de réflexion plus récenhtéresse plutdét a la maniére dont les
stratégies des entreprises sont €laborées. Laqugation devient alors la description du
processus stratégique (« strategic process »).e Caproche confére une importance
particuliére au role des individus et des groupeseain de I'organisation et a I'impact de leurs

caractéristiques cognitives sur le processus girate.

Dans ce cadre, les travaux réalisés au sein dutdépant Génie industriel ont pour objectif
de développer un outil méthodologique qui permeattzaconcilier les différentes approches
théoriques: stratégie de mouvement vs stratégodionnement et « contenu stratégique »

VS « processus stratégigua travers le développement d’'un modéle global.

Notre travail constitue une suite logique des toavdéja entrepris a I'effet de traduire sous
forme d’un logiciel de simulation pour les besades analystes et dirigeants d’entreprises qui

leur permettra d’analyser et d’anticiper les parfances attendues selon des scénarios et de

Ecole Nationale Supérieure Polytechnique 1 Dépamei@énie Industriel



Introduction Générale et Problématique

partager de maniere explicite le processus de flation de leur stratégie avec les parties
prenantes de l'entrepris€e projet est réalisé en deux parties complémentas. La
deuxieme partie, dédiée a I'analyse de I'environenexterne de I'entreprise et la simulation
du marché dans lequel elles évoluent, est régliae®. Ait Hammou et Mlle Rezzik dans le
cadre de leur PFE.

Antécédents Processus Résultats
Contexte L Contexte cognitif Contexte
Environnemental . des stratéges environnemental

II C t ) t. C t ) t. -I
aractéristiques aractéristiques | .l
Perfoirt?nces | y o q g q T Perforhlance
Paskées ™ u probleme U processus
| —
— |
Organisation - Formulation Implémentation Organisation
Volet Entreprise Volet Environnement

Modélisation du processus stratégique

Notre projet porte sur la conception et la réalsat’un modele de simulation exploitant le
concept deBalanced ScoreCard (Tableau de Bord Prospectiffeveloppé par Norton et
Kaplan [KAP 2001] afin de permettre la sélectioarmi un éventail de stratégies possibles,
celle qui présente pour I'entreprise le meilleueaiu de performance que I'on désignera
comme étant la Stratégie Optimaleette sélection s’effectuera a travers I'analyaen d

ensemble de parametres déclinés selon les difféasets de progres de I'entreprise.

Le modele de simulation sera ensuite appliqué poouler simultanément le fonctionnement
de plusieurs entreprises évoluant dans un enviroane concurrentiel pour mesurer puis
analyser leurs performances obtenues. Cette derpégtie est prise en charge dans le cadre
du projet de fin d’étude de M. Ait Hammou et Mlle&ik.

Le modéle élaboré capte I'ensemble des finalitésbgtctifs de I'entreprise a travers un
systeme d’indicateurs identifiés relatifs aux difids leviers d’action permettant d’atteindre

ces objectifs.

Ecole Nationale Supérieure Polytechnique 2 Dépamei@énie Industriel



Introduction Générale et Problématique

Le modele développé dans ce cadre constitue biesutiind’aide a la décisionqui permet
aux dirigeants de I'entreprise d’expliciter les bifeses tacites qu'ils retiennent lors de la
formulation de la stratégie, d’appréhender la dyiqae complexe de I'environnement
economique dans lequel ils interagissent avec leargurrents et enfin d’évaluer leurs

options stratégiques.

Le mémoire comprend quatre chapitres structurémdeaniere suivante :

Le chapitre | est consacré aux differentes approches et écelgsedsées caractérisant le
processus stratégigue en mettant un accent paticsur les deux approches de
positionnement et de mouvement. Nous verrons cornmencadre intégrateur de
Hutzschenreuter et Kleindienst, étudié par KheetaToubaline [KHE 2008], permettra de
structurer le modele global de I'outil & développee chapitre décrit également les outils
classiques d’analyse stratégique et les differestiegégies industrielles sur lesquelles peut

s’appuyer une entreprise en matiére de positionnestatégique.

Le chapitre Il est consacré a la définition des concepts demeéaince et d’'indicateurs de
performance ainsi que sur le choix du Balanced ébawd pour le développement de notre
modele. Ce chapitre traite également des lienscalgsalités entre la stratégie et la

performance.

Le chapitre Il présente les éléments conceptuels du modeéle ddasiom ainsi que du
logiciel y afférent. Ce chapitre met en évidenaadgration dans le modéle de simulation des
différentes approches et positionnements stratégiqurésentées dans le chapitre | ainsi que
le systeme de mesure de la performance (BSC) dieldans le chapitre 1.

Le chapitre IV est consacré essentiellement a la méthodologi@isation du logiciel de
simulation développé et a I'évaluation de sa caie@ea travers I'expérimentation de

plusieurs scénarii et 'analyse des résultats alsten

Une Conclusion généralejui portera sur le modele développée, ses avanegess limites

ainsi que les perspectives d’améliorations du legic

Ecole Nationale Supérieure Polytechnique 3 Dépamei@énie Industriel



Chapitre 1. Les concepts de Stratégie

CHAPITRE 1. LES CONCEPTS DE STRATEGIE

Introduction

Ce chapitre a pour objet de définir le cadre gdndeanotre étude. En premier lieu, nous
définissons le concept de stratégie en précisamblution de la pensée stratégique depuis les
années soixante. Chaque courant a apporté sonelané&hodes et d'outils d’analyses
stratégigues que nous mettrons en perspective. Dansecond lieu, nous décrierons le
déploiement des obijectifs stratégiques a travemdeessus de pilotage stratégique, et nous
mettrons particulierement I'accent sur I'explicatides différentes phases de ce processus.

Ecole Nationale Supérieure Polytechnique 4 Dépamei@énie Industriel



Chapitre 1. Les concepts de Stratégie

1. Le concept de stratégie

1.1. Définition

Nous ne disposons pas d’'une définition simple éguende la stratégie. Cela est due selon

Porter, au fait qu’il existe plusieurs termes ehaapts qui sont reliés a la stratégie. [BAG

2006].

Nous allons énumérer quelques définitions de latégre, qui nous paraissent les plus

pertinentes :

D’apres A.D.Chandler [CHA 1972], « La stratégie sigste a déterminer les objectifs
et les buts fondamentaux a long terme d’'une org#ars puis a choisir les modes
d’action et d’allocation des ressources qui penmett d’atteindre ces buts et
objectifs » ;

D’aprés A. Thiétart [THI 1989], « La stratégie ¢sinsemble des décisions et des
actions relatives au choix des moyens et a l'ddttan des ressources en vue
d’atteindre un objectif » ;

D’apres Kenneth Andrews [AND 1998], « La stratégst une adéquation entre les
capacités de l'entreprise et les opportunités axiss dans son environnement

concurrentiel » ;

A partir de ces définitions, il ressort que :

La stratégie engage I'ensemble des ressourcesudstg@ar I'entreprise et ce, sur une
longue période ;

La stratégie s’exprime sous la forme de décisibng pbjectif, plan...) ;

La stratégie concerne en premier lieu la déternunates objectifs de I'entreprise qui
se déclinent ensuite en actions afin de remplitobgsctifs ;

La stratégie détermine le niveau des moyens a enetirceuvre pour atteindre les

objectifs définis.

La stratégie implique le choix d'une technique dundprocédé, ou d’'un ensemble de

procédures, qu’un individu met en ceuvre pour atteinin but.
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1.2. L’évolution de la pensée stratégique
Nous présentons dans cette partie I'évolution dasques et de la pensée en stratégie depuis
les années soixante. Il s’agira de replacer chaqtien dans le contexte qui I'a générée, pour

comprendre la transformation de la pensée darsrips. [BOU 2007].

Positionnement |:> Mouvement

Avantage Stratégies a base Transformation
SWOT .
Concurrentiel de ressources permanente
-
Y Y
ADEQUATION STRATEGIQUE INTENTION STRATEGIQUE

Figure 1.1 Evolution de la pensée stratégique [MET 2001]

Nous pouvons distinguer a partir de la Figure tldyx moments principaux. Le premier

renvoi a une période durant laquelle la stratégieassociée a des principes d’adaptation et de
positionnement : la stratégie suppose une adaptatibenvironnement pour acquérir une

position dominante et pouvoir la défendre. Cetigoplé débute avec I'analyse SWOT (Forces,
Faiblesses, Opportunités, Menaces) qui constitudase sur laquelle cette période se
développe, elle se prolonge par une réflexion 'swahtage concurrentiel et s’achéve avec
M.E. Porter, dont les travaux représentent I'apodés stratégies de positionnement. Le
second temps, en rupture par rapport au premidremavant une conception de la stratégie
centrée sur l'intention et le mouvement : la sgetévise dans ce cas a la transformation

permanente du jeu concurrentiel de I'entreprise.

1.2.1. Le courant classique (I'approche par le positionnemnt)

La philosophie de base de cette approche supposepd@cipes fondamentaux :

» Pour assurer sa pérennité, I'entreprise doit dadagson environnement ;

» Pour réussir, I'entreprise doit acquérir un avamtancurrentiel puis le défendre.

Ce courant de pensée s’est développé, depuis dation par I'’école d’Harvard jusqu’a son
apogée, concrétisée par les travaux de M.E. Pauies,son déclin relatif au cours des années
guatre-vingts. Ce courant de pensée se structureapport a deux notions clés : I'analyse
SWOTd'une part, et 'avantage concurrentiel d’autret JMET 2001].
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Avant de définir ces deux notions, nous allons rdeéfce que nous entendons par

environnement et contexte environnemental :

L’environnement : d’apres M. Vandercamme [VAN 2002], «L'environneéine
rassemble tous les acteurs et forces externesitaeeise et susceptibles d’affecter la
facon dont elle développe et maintient des échasgfesfaisants avec le marché-cible.
L’environnement est a la fois porteur d’opportusigi de menaces. Opportunités car
de nouveaux marchés apparaissent et menaces,scaralehés peuvent disparaitre
sous le poids du déclin du pouvoir d'achat ou Isitérét de la clientele par
exemple ».

Le contexte environnemental .« Le contexte environnemental rassemble un certain
nombre de concepts qui forme I'environnement detilaprise. Ce contexte est défini
comme étant externe a I'entreprise. Par conséqgli@amblyse de ce contexte permet a
I'entreprise d'identifier les opportunités et leemaces sur le secteur concerné. Cette
analyse concerne plus particulierement I'évolutiechnologique et économique du
secteur et combine des points de vue tres divemndialisation, évolutions de la
|égislation ou de la réglementation, etc.) ». [KRED8].

a. Le SWOT

Dans ce cadre, la stratégie est un ensemble difbjee principe d'adéquation provient du

fait que I'analyse externe est prévalente, puilgueente ensuite les décisions de I'entreprise.

L'environnement est considéré comme l'ensemblecdeditions externes et des influences

qui affectent la vie et le développement de I'erise. [BAG 2006].

SWOT ———» Temps ——» Freins Moteur ———» Scénario

T

Espace Concurrence

Segmentation \ Profil concurrentiel

o M. Porter
DAS " Analyse Structurale

Figure 1.2.L’évolution du modele SWOT. [MET 2001]

b

Nous constatons a partir de la Figure 1.2, quealim® SWOTa subi trois principales

évolutions suivant trois axes : le temps, I'esgada concurrence.
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H. Mintzberg est le premier qui a fait évoluer cedale en introduisant la notion de
dynamisme. Selon Mintzberg, la stratégie ne pedt @€finie en des termes aussi figés :
forces, faiblesses, opportunités et menaces quitsmrelatives dans le temps. La notion de
changement est donc introduite dans la stratégier pallier au caractere trop statique du
SWOT. En interne, les forces et les faiblesses/isagent désormais comme des moteurs et
des freins. Plus globalement, cette tendance deitngaar un recours croissant a des méthodes
de prévision, qui consiste a extrapoler du pasegledutur. [MIN 1973].

Le deuxiéme axe de relativisation du modéle de baséé aux travaux sur la segmentation,
dont I'aboutissement est I'ouvrage de D.F. Abkl. donsidéré le cas d’'une entreprise mono-
marché et mono-produit, et en a conclu qu’envisdgeEWOT au niveau global d'une
entreprise n'a pas de sens. Les forces et leg$adsd, comme les opportunités et les menaces,
doivent étre étudiées pour chaque segment, dojguleconcurrentiel peut se révéler trés
spécifique. [ABE 1980].

Enfin, 'analyse SWOTa été relativisée par rapport a la concurrencegliesre composantes
du SWOT ne pouvant s'évaluer que par rapport aux concurréette voie a finalement
ameneé une interrogation sur le profil concurrengei vise a comparer les forces et faiblesses

de I'entreprise a celles de ses concurrents. [PI3R]1

b. L’'avantage concurrentiel

Il s'agit, dans le profil concurrentiel, de rechencle moyen d'étre le plus compétitif possible
et de prendre un ascendant déterminant sur la cenoe. Parallélement a cette évolution sur
le fond, cette période voit également une instruaieation tres poussée de la démarche de
formulation de la stratégie, de la part de grandsiges industriels comme des cabinets de
conseil en stratégie (les modéles d’analyses gitptés que nous développerons dans ce
chapitre). [MET 2001].
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Recherche d’un avantage concurrentiel soutenable

/\

OAS Portefel_li]]e
A Entreprise :
e Colts e BCG
e Qualité e ADL
e Technologie ¢ Mc Kinsey

- ==

Typologie des environnements

PORTER :
o Stratégies Génériques
e Groupes Stratégiques

Figure 1.3.L’avantage concurrentiel [MET 2001]

L’analyse concurrentielle de M.E. Porter [POR 1988 a identifier et a comprendre la
logique concurrentielle dominante d'un segment stdel. Cette logique conduit I'entreprise
a faire le choix d’'une stratégie générique, c'edira d’'une certaine forme de création de
valeur, adaptée a l'industrie. La chaine de valgenmet, en définitive, d'identifier avec
précision les activités créatrices de valeur etcddiavantage concurrentiel, au sein du

processus de production d’un bien ou d’un service.

Nous ne pouvons pas parler d'avantage concurresdres lui associer le concept de « chaine
de valeur ». M.E. Porter [POR 1986] considére guedurce de tout avantage concurrentiel
possédée par une firme provient de I'activité ederet que l'identification de ces différentes
sources revient donc a « examiner de facon sysigueatoutes les activités exercée par la
firme et leur interactions ». L’instrument d’anaygu’utilise Porter pour répondre a cette

problématique est « la chaine de valeur ».

Etablir une chaine de valeur revient a identifiegeantifier la contribution de chacune des
activités d’'une entreprise dans la valeur totalepchduit. M. Porter [POR 1986] définit la
chaine de valeur comme : « La chaine qui donnalkuv totale. Elle comprend les activités
creatrices de la valeur et de la marge ». Les itggi\créatrices de valeur représentent les
différentes activités physiques et technologiquastantes dans une entreprise et a travers

lesquelles les produits sont fabriqués et acquicoee valeur pour le client. En ce qui
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concerne la marge, elle est égale a la differente ¢éa valeur totale et les colts qui sont liés

a la participation des activités de la firme. [BRG06].

Comme synthése de cette approche, nous pouvonsgdeela pensée en stratégie qui
fonctionne sur le mode de l'adéquation est soumdseune analyse préalable de
'environnement qui oriente ensuite la décisionn®aette approche, I'environnement est une
donnée inamovible, sur lequel I'entreprise n'a fas peu) dinfluence. D’autre part, les
logiques concurrentielles sont jugées exclusivegrefnent dit, chaque industrie possede une
certaine combinaison de facteurs clés de succasppeochant des types génériques définis
par la théorie et les modeles. Chaque type géreriggt spécifique, et suppose un
comportement concurrentiel homogene. Toute entepqui chercherait a concilier des
avantages concurrentiels différents se retrouverasituation d’échec ou, pour le moins, de
moindre rentabilité. [MET 2001].

Ces deux principes ont fait toute la force et fontérét de la pensée classique en stratégie.
Cependant, dans le contexte économique des annéé®-gingt-dix, ils ont constitué des
faiblesses de taille. Le contexte concurrentiel el@seprises se transforme structurellement,
marqué en particulier par la récession économigli@ccentuation de [lintensité
concurrentielle et I'accélération de tous les cyale vie, I'environnement devient de plus en
plus insaisissable, en termes de compréhension eodarprévision. Ce nouveau contexte
révele certaines insuffisances de l'approche aassi centrée suf’adaptation et le
positionnement. [PRA 1994].

Tout d’abord, nous découvrons que peuvent étreil@hcles avantages concurrentiels que
'on pensait jusque la exclusifs. Ainsi, les Japsmaarviennent, par la réduction de tous les
cycles, a concilier réduction des colts et différation. Dans un marché de plus en plus
fragmenté et exigeant, ils industrialisent la perstdisation des produits. Ils inventent en
guelque sorte une nouvelle arme, un nouvel avantgecurrentiel : le temps. La

compréhension d’'un positionnement concurrentiel termes codt-qualité reste donc

pertinente, mais le principe de I'exclusivité dewtiebsolete. [STA 1990].

En second lieu, certains auteurs critiquent le ¥RSant qu’unité d’'analyse de la stratégie
d’entreprise. En fait, la segmentation stratégigtieint des limites, du fait de la complexité
croissante de I'environnement. En particulier,rigmentation des marchés, la demande et la
diversité de l'offre, I'accélération des cycles e, ainsi que la redéfinition des frontieres

entre industries amenent un questionnement sur amagemententré sur des DAS. I
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devient alors nécessaire de raisonner sur degenglus permanentes dans le temps, qui
semblent par ailleurs mieux expliquer les sourcesahtages concurrentiels, & savoir les

compétences centrales. [MET 2001].

Ces deux premiers points d'incompréhension (notdekdté des avantages concurrentiels et
critigue de la segmentation) en générent un tmmisieEn inventant une nouvelle forme
d’avantage concurrentiel, les Japonais démontreetlg principe d’adéquation, c’est-a-dire
de primauté de I'environnement sur la stratégiedreprise, est lui-méme dépassé. En effet,
l'idée qu’il existe des formes génériques et préddinées de logiques concurrentielles
montre ses limites. Les Japonais ont prouvé qtaiit ¢ossible de transformer les regles du
jeu d’'un secteur, de créer de nouvelles manieresatfronter et par la méme de modifier
'environnement. Par extension, on constate queldpart des entreprises qui réussissent a
conquérir rapidement des positions concurrentiétiges alors qu’elles possédaient au départ
des ressources modestes, sont des entreprisenigsu dransformer, voire « créer » leur
environnement. [MET 2001].

1.2.2. Les stratégies de mouvements : l'intention stratégue
Les années quatre-vingts voient se généraliserfaleses de concurrence radicalement
nouvelles, beaucoup plus variées et créatives. Dansombreuses industries, des acteurs
dominants, parce quils tentaient de défendre desitipns établies de longue date, ont
contraint les nouveaux entrants a faire preuve atjimation pour modifier les régles du jeu.
Ce mécanisme a progressivement généré un contdwtped-compétition, dans lequel les

stratégies de mouvement prédominent. [GEU 1988].

En effet, I'idée d’hyper-compétition part du pripeiqu’un avantage concurrentiel est voué a
se détériorer et que la possibilité de défendrepasition est complétement illusoire, ce que
A. de Geus [GEU 1988] avait mis en évidence des81%& vitesse d’évolution de la
concurrence et des marchés est telle qu’elle rendifonnement trés instable, si bien que la
seule position défendable est le mouvement, avaa mbjectif central de créer en

permanence de la perturbation.

L’hyper-compétition repose sur le principe que naurrence se joue sur cing leviers
principaux, en constante évolution : le rapporttanialité, le temps, le savoir-faire, les
barrieres a l'entrée et la capacité financiére. Dam contexte d’hyper-compétition,

I'entreprise la plus performante est celle qui agog le mieux ces différents avantages et sait
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les faire évoluer le plus rapidement possible. Lk Wdtime est la création de perturbation,

considérée comme source de création de nouveaagessponcurrentiels. [AVE 1994].

Cette approche rompt avec les deux principes foedtamx de la pensée classique. D’'une
part, une entreprise doit désormais concilier, praussir, des avantages concurrentiels
multiples et non durables. D’autre part, 'objeclé de la stratégie n’est plus I'adaptation aux
conditions de la concurrence, mais leur transfamagt leur renouvellement. Elle integre
donc un paramétre completement nouveau : le mouverem effet, I'intention amene a
considérer qu’'une position concurrentielle n’estdorable ni défendable, et que la seule
solution consiste a changer de position avant guw®hcurrence ne prenne linitiative. [MET
2001].

Ce courant de pensée se structure par rapport>aragions clés : une stratégie a base de

ressource et une transformation permanente.

a. Les stratégies a base de ressource

L’approche fondée sur les ressources est un ptéalabba compréhension des stratégies
d’intention. En réalité, la notion d’intention egiparue au milieu des années quatre-vingts, en
réaction au déterminisme de l'industrie propre approche classique. G. Hamel et C.K.
Prahalad proposent alors une conception de la&gteatadicalement opposée a I'adéquation :
a partir de ses propres ressources et compéteactales, une entreprise peut transformer les
conditions de I'environnement. Tout un courant titgee, s’appuyant sur différents travaux
effectués au cours des années quatre-vingts, setwst alors autour de la notion de
ressources. Son objectif est double : d'une pagfind avec précision cette notion de
ressource et d’autre part, comprendre le lien eesources et avantage concurrentiel. [PET
1993]

Ce courant de pensée s’appuie principalement ssirtrd@aux de I'économie portant sur
'analyse de situations de déséquilibre. En ruptome rapport a I'approche classique de
'économie, ils stipulent que les marchés sont semieement en déséquilibre, du fait de
'asymétrie dans la détention et 'usage des rasgesu Les chercheurs en stratégie se sont
alors intéressés a ces travaux, car une situateordéséquilibore dans la répartition des

ressources renvoie précisément a une situatiomdtage concurrentiel. [SCH 1950].
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b. La transformation permanente

Récemment, le courant de l'intention stratégigée@ué pour se centrer quasi exclusivement
sur la problématique de la transformation. L'awtodet de I'intention, a savoir la notion de
ressources et de compétences, ont été reléguésscand plan, au profit de réflexions plus
approfondies sur les mécanismes de transformatide mipture. Cette évolution de la pensée
est rendue nécessaire par I'évolution sans cesssante des formes de concurrence, c’est-a-

dire par le caractére hyper-compétitif de nombrgirsgustries. [SLY 1996]

* L’hyper-compétition

En effet, si 'on accepte le principe de I'hypemgmetition, alors la capacité a se transformer
et a évoluer en permanence devient la clé de ksitéu Ainsi, le cabinet Mercer [GAB 1998]

a montré que I'on trouve, quelle que soit l'indigstdes entreprises en forte croissance sur de
longues périodes. Celles qui croissent le plus destentreprises qui savent se « réinventer »
tous les 5 a 7 ans, en remettant profondément esedaur maniere de servir le client ou
encore leur architecture organisationnelle. Lesepnises qui survivent a long terme ont une
capacité singuliere a se repenser, a se remetitdieement en question. Ce faisant, elles
créent et maitrisent de nouvelles sources de vadture se contentent pas de défendre leurs
acquis. [SLY 1996].

Dans ce cadre, la gestion du changement est devwer@riorité. L’objectif central de la
stratégie étant le mouvement, I'organisation doitveir se modifier en permanence, amenant
de nombreuses difficultés et résistances. L’erendnsformation nécessite une organisation
capable de poursuivre des objectifs changeantsgdepositionner trés vite dans le temps.
[SLY 1996]

» La notion de configuration stratégique

Comprendre la logique de la transformation perm@menppose de revenir a la notion de
valeur, revisitée a la fin des années quatre-uingtLe principe de base consiste a expliquer
comment des entreprises parviennent a accaparepamesubstantielle de la création de
valeur attribuée par le client a I'offre des entiegs. La valeur actionnariale de I'entreprise
est la résultante de cette valeur qui est attrilpagde client. [HAM 1998].

On constate ainsi que des entreprises parvienmegti€lques années a s’approprier une part
significative de la capitalisation boursiére relatia leur industrie, suite a des stratégies

innovantes. Seules quelques entreprises parviednewdintenir leur leadership, en remettant
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elles-mémes en cause les conditions de leur réudsitypothése est que les entreprises se
disputent des « zones de profit », c'est-a-direedpaces de création de valeur actionnariale
élevée, qu’elles peuvent et doivent faire constantréeoluer en leur faveur. [SLY 1996].

Pour occuper cette zone de profit, chague enteepsis fonde sur une configuration
stratégique. Cette derniere est centrée sur Ietaienon plus seulement sur les ressources et
compétences de l'entrepris, le besoin du client déterminer la chaine de valeur et les
compétences et non l'inverse. Toutefois, ce besdst pas identifié par des études de
marché classiques, mais par une compréhensionng®fet fine de I'intimité du client. Il
s’agit de comprendre en profondeur ce qu’est Entlice dont il a besoin maintenant et dont
il aura besoin demain, sans en avoir lui-méme gense. De cette compréhension découle la
configuration stratégique, c’est-a dire la postatatégique globale de I'entreprise. [SLY
1996]

D’apres A. Slywotsky [SLY 1996], la configuratiotratégique renvoie a la maniére dont une
entreprise « sélectionne ses clients, établitfédrdncie son offre, définit les activités qu’'elle
réalise en interne et celles qu’elle sous-trab@figure ses ressources, ses compétences et son
organisation, se positionne sur le marche, créd'utidite pour ses clients et réalise un
profit ». C’est cette configuration que nous dépekrons dans notre modéle, a travers la
définition du positionnement stratégique, les thiguias stratégiques et les stratégies

fonctionnelles que nous expliciterons dans le paiothhapitre.

1.3. Le cadre intégrateur de Hutzschenreuter et Kleindiast
Comme nous l'avons vu précédemment, il n’existe gmeonsensus autour de la notion de
stratégie. Les différentes écoles de pensée omunkaune approche différente du concept
stratégique. Afin de synthétiser ces différentepreghes, T. Hutzschenreuter et |.
Kleindienst ont exploité différents travaux sciéigties traitant des différentes perceptions de
la stratégie. La finalité de leur travail s’artiéalautour de I'évaluation de la contribution de
la littérature a I'évolution de la pensée stratagigt a I'exploration de nouveaux horizons qui

n’ont pas encore été exploit¢dUT 2006].

Une analyse de la contribution de la littératuda pensée stratégique a indiqué trois larges
catégories de facteurs appropriés dans la rechekclpeocessus stratégique (Figure 1.4) : les
antécédents, le processus stratégique, et ledatssula Figure 1.4 est un cadre intégrateur
constitué de cinq ensembles d’antécédents et diatssidentiques a ces derniers.
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Les antécédents aussi bien que les caractéristidugsrocessus influencent des résultats
économiques et non-économiques. Conceptualisanprdeessus stratégigue comme un
processus périodique, il est évident que ses afsidont également le contexte dans lequel le

processus suivant se produit. [KHE 2008].
En d’autres termes, les résultats a la périodgiiesentent les antécédents a la période T+1.

Le processus stratégique peut étre décrit comnoersposant de trois €léments principaux :
« les strateges », « la problématique stratégiget = la séquence d’actions ». Le processus
est influencé par les attributs des individus qenpent ces décisions. Ces attributs se

rapportent au c6té comportemental de la prise disida.

Dans ce cadre, on peut distinguer deux catégoeadsagtaux scientifiques sur la stratégie. La
premiére catégorie est contenue dans chacunelstes »de la figure 1.4 : les antécédents, le
processus stratégique et les résultats. Ces réasedécrivent différents phénomenes tracant et

développant des concepts spécifiques a une seitge [KHE 2008].

En revanche, la deuxieme catégorie d'études explteelien » entre les différentes boites.
Par exemple, existe-t-il une corrélation entre iemnnement de I'entreprise (antécédent) et
le processus d’élaboration de la stratégie (pras@ss Ou encore entre I'hétérogénéité du
Conseil d’Administration (processus) et la perfanoe de I'entreprise (résultats) ? [KHE
2003].
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De maniere a développer sa stratégie, I'entrejpese s’appuyer tout au long du processus de
planification stratégique sur différents outils mb#yses qui ont pour vocation l'aide a la
décision stratégique. Le cadre intégrateur nousn@erde donner les contours de la
modélisation de notre outil en identifiant les éifintes interactions entre les éléments et les

facteurs qui prennent part au processus stratégique

2. Outils d’analyse du positionnement stratégique

2.1. Le modele BCG (Boston Consulting Group) [VAN 2002]
La matrice BCG a été développée dans les annéest pbppose une analyse de la position
concurrentielle d’'une entreprise sur un marché doridintérét d’'un tel modéle pour
'entreprise est qu’il lui permet de choisir enttiéférentes stratégies possible en fonction de

son positionnement dans la matrice.
Deux axes d’analyse y sont utilisés :

e Le marché: le critere retenu est le taux de caoiss du segment sur lequel
I'entreprise est présente avec ses différents jiodupeut étre fort ou faible ;
» La position de I'entreprise sur le marché : C'estphrt de marché relative qui est

utilisée comme critére d’évaluation. Elle peut étme ou faible.

Deux hypothéses :

* Une croissance significative du marché correspomdeacroissance des dépenses dues
aux investissements ;
* Une grande part relative du marché s'accompagndénefices plus importants

(économies d’échelles).

La matrice BCG (Figure 1.5) aide a la prise de gléni par la mise en évidence des
différentes situations possibles de I'entrepriggnanoment donné sur un marché particulier.
Ceci lui permet d’évaluer la situation de chacursee produits sur leurs marchés respectifs et
de mettre en place une stratégie adaptée de poltefdactivité en fonction du constat

réalisé. Cette matrice définit ainsi quatre cati&gode produits :

* Lesvaches a lait ;
* Les étoiles ;

e Les dilemmes ;
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e Les poids morts.

Fort A

Faible rentabilité
Forts besoins en financement

DILEMMES

Bonne rentabilité
Forts besoins en financement

ETOILES

Faible rentabilité
Faibles besoins en financement

Taux de croissance du marché

Forte rentabilité
Faibles besoins en financement

POIDS MORTS VACHE A LAIT
Faible >
Faible . : .. Fort
Part de marché relative (par rapport au concurrent principal)

Figure 1.5.Le modéle BCG. [VAN 2002]

Ces différentes situations que rencontre I'entsgpsur un marché donné sont dues au cycle

de vie des produits (Figure 1.6). En effet, chgopaeluit suit un cycle de vie qui lui est propre,

caractérisé par quatre phases : le lancemenpissance, la maturité, le déclin.
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Ventes

A

P Temps

Lancement Croissance Maturité Declin

Figure 1.6.Le cycle de vie d’un produit. [VAN 2002]

Les caractéristiques de chaque type de produrésssenent ainsi :

Les vaches a lait ce sont des produits arrivés a maturité, ilveloi étre maintenus
dans le portefeuille d’activité de I'entreprise darne nécessitent pas la mobilisation
de ressources complémentaires et qu'au contrérgenerent des flux importants de
ressources financiéres qui pourront étre utilisssl’gpntreprise pour soutenir d’autres
activités. Par contre, ils n’offrent pas beaucoagpdtentiel de développement ;

Les vedettes ce sont des produits prometteurs pour I'entseprls constituent le
portefeuille d’activité dans lequel I'entreprisesplbse d’'un avantage compétitif par
rapport a ses concurrents dans des marchés quenpeas encore un potentiel de
développement intéressant. L’entreprise doit dgpeo une démarche stratégique de
soutien a ces produits qui passe par des inveasisgs importants ;

Les dilemmes: ce sont des produits fortement concurrencémnquiégagent pas de
profits. Dans ce cas, le positionnement de I'emisepse caractérise par un avantage
compétitif non déterminant (part de marché faibtegis dans un secteur d’activité
porteur pour I'avenir. On parle alors de dilemmel@ntreprise se trouve confrontée a
un choix stratégique : soit investir de manieresplaportante dans ces produits pour
tenter d’'en faire des vedettes, soit se désengdgesecteur si les perspectives
d’acquérir une position concurrentielle signifieatisont trop incertaines. Ces produits
sont appelés a devenir donc soit des « Vedettesbien des « poids morts » ;

Les poids morts: ce sont des produits positionnés sur un maréuefindint et trés
concurrentiel. De ce fait, ces produits ne dégagastdes ressources financiéres pour

I'entreprise (part de marché trop faible) et n’edgageront pas a I'avenir (marché

Ecole Nationale Supérieure Polytechnique 19 Dépaate Génie Industriel



Chapitre 1. Les concepts de Stratégie

mature). En conséquence, I'entreprise n’a aucugréh@a les maintenir en activité et
aurait plutot intérét a se retirer de ces marcfi@ésda pouvoir consacrer les ressources

ainsi libérées a son portefeuille d’activité géteuade ressources a lI'avenir.

2.1.1. Avantages de la méthoddLYC 2008]

» Elle reste relativement simple et réaliste ;
* Elle permet davoir une représentation globale Eurposition stratégique de

I'entreprise ;

2.1.2. Inconvénients de la méthodgLYC 2008]

» Elle reste silencieuse quant aux relations avetlamisseurs et avec I'environnement
de l'entreprise ;

» Cette méthode n'integre pas les situations deigersacteurs, ou la concurrence ne se
limite pas qu'au critere de co(t (concurrence papport aux clients, aux
technologies...) ;

» La croissance n'est pas nécessairement le segllecdtattractivité d’un secteur.

2.2. La matrice de Mc Kinsey [MAY 2007]
Ce modele reprend I'approche proposée par le Bo§onsulting Group mais présente
'avantage d’offrir une gamme de choix stratégigpks importante pour I'entreprise et une
palette plus large de situations, ce qui permepasitionnement plus nuancé de I'entreprise

par rapport au marché analyseé.

Ce modéle prend en compte deux dimensions : tHitii®@ du secteur et la position

concurrentielle de I'entreprise sur un DAS (Domalifectivité Stratégique).
L'attractivité du secteur est jugée par différents critéres :

» Le taux de croissance prévisible du DAS ;

» Les technologies employées par les acteurs despeists du secteur ;
e La sécurité des approvisionnements ;

» L'abondance et la qualification de la MOD (Main digee Disponible) ;

* La part des marchés des entreprises leaders.

Les principaux criteres pour apprécieplasition concurrentielle de I'entreprise sur son DAS

sont :
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» La part de marché relative ;

* Le codt de revient (apprécié par rapport au prixetge) ;

* Le potentiel de I'entreprise en matiere de recleeetide développement ;

* La valeur des ressources humaines.

La position de I'entreprise par rapport aux criseamalysés peut étre de trois ordres, a savoir

faible, moyenne ou forte. Ceci permet alors denitéfion pas quatre mais neuf types de

stratégies possibles comme le montre le Tableau 1.1

Tableau 1.1.Le modéle de Mc Kinsey [MAY 2007]

Valeur du secteur

Forte Moyenne Faible
Maintenir la Maintenir la Rentabiliser
Forte position codte position, suivre le | I'investissement
que codte développement (Vache a lait)
" Accroitre les .
Position . Rentabiliser avec : e
. Moyenne| efforts, risque de Retraite sélective
concurrentielle o prudence
marginalisation
. Retraite i .
. Doubler la mise . Poids morts :
Faible band progressive et
ou abandonner | . tive Désinvestissemen

2.2.1. Avantages de la méthoddLYC 2008]

« L’avantage essentiel de cette matrice réside dassuplesse d’élaboration autant que
dans sa présentation graphique finale ;

» Cette matrice formalise la position concurrentiedle fonction de sa capacité a

mobiliser des facteurs clés de succés (capacitéaver, maitrise des achats...) ;

» Elle est plus riche et plus réaliste que la matB€&. Ceci la rend théoriquement plus

utilisable.
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2.2.2. Inconvénients de la méthodgLYC 2008]

» C’est une méthode subjective du fait qu’il n’exigles de méthode scientifique pour
évaluer la position concurrentielle. Ce sont dasies qui pondérent les facteurs de
SUCCES Clés proposeés ;

» Elle nécessite la collecte de bon nombre d’inforomest Elle n’est généralement pas a

la portée des PME.

1.1. Les cing forces de Michael Porter [POR 1986]

Le modéle des cing forces de Porter est un ousihalyse stratégique de I'environnement
concurrentiel d’'une entreprise. M. Porter [POR 1986ért du postulat selon lequel la
performance de I'entreprise dépend de sa capacaéfranter, influencer et résister aux
pressions de son environnement concurrentiel. Eat, éobjectif principal d’'une entreprise
doit étre d’obtenir un avantage concurrentiel sur syarché, ce qui se mesure in fine par sa
capacité a générer du profit. Ce modele a pourdeupermettre d’identifier les forces en
présence dans un environnement concurrentiel et latensités (Figure 1.7), d’adapter sa
stratégie pour obtenir un avantage concurrentialreti, de réaliser des profits supérieurs a la

moyenne du secteur.

M. Porter [POR 1986] a identifié cing types de &x@ui peuvent s’exercer de maniére plus

ou moins intense dans I'industrie. La Figure 1ptésente le modele initial :
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Menace d’entrée de
nouveaux
concurrents

Position de force de
fournisseurs

Intensité
concurrentielle

Position de force des
clients

Menace des produits
ou services de
substitution

Figure 1.7.Modele des cinq forces de Porter [POR 1986]

La menace de nouveaux entrants potentielsest déterminée par la taille des
barrieres a I'entrée dans l'industrie. En effe$, nearchés présentent un certain nombre
d’obstacles qui ne facilitent pas I'entrée d’'unevlle entreprise ;
La menace des produits de substitution: est lieé au fait qu'un besoin de
consommation peut étre satisfait par plusieurstigoisi (produits ou service). Ainsi, la
voiture peut étre un produit de substitution a @yage en train ou en avion. La
menace que représente cette force est d’autangrdusle que :

0 Les codts de transfert supportés par les cliemtsfaibles ;

o Le rapport qualité/prix est similaire.
Le pouvoir de négociation des fournisseurscorrespond a leur capacité a influencer
I'industrie, en termes de prix et de qualité desdpits ou services qu'ils fournissent.
En effet, un fournisseur trés puissant pourra irapages prix plus élevés si la
demande n’est que faiblement élastique au prix.r lmuvoir de négociation est
d’autant plus grand que :

o0 Les colts de changement de fournisseur sont élevés

o Il n'existe pas de produit de substitution ;
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(0]

o

L'industrie des fournisseurs est concentrée ;

lls représentent une part importante des achdtsresprise.

* Le pouvoir de négociation des clientsreprésente leur capacité a négocier le prix, le

niveau de qualité, les services associés, etce@ette a un impact direct sur la

rentabilité moyenne d’'une industrie puisqu’ellduefsur les revenues ou les codts du

produit. Un groupe de clients est d’autant plusgamt que:

(0]

(0]
0]
(0]

lls sont concentrés ou achétent des quantités tanues ;

Les produits qu'ils achétent sont standardisés ;

Ses profits sont peu élevés, ce qui I'incite a ilédses colts d’achat ;

lls sont susceptibles de s’intégrer vers 'amontirptabriquer lui-méme le

produit.

« La rivalité entre concurrents existants : correspond a toutes les manceuvres qui

influencent le profit des acteurs de I'industriegee les baisses de prix, lancement de

produit ou publicité intensive. Cette force estutizat plus puissante que :

(0]

(0]
0]
(0]

Les concurrents sont nombreux ;

La croissance du secteur est faible ;
Les codts fixes sont élevés ;

Les barriéres a la sortie sont élevées.
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2. Le processus de formulation de la stratégie

Dans un premier temps, nous pouvons donner laitiéfirsuivante du pilotage stratégique :

Piloter c’est : « Accomplir de maniere continue xi&nctions complémentaires : déployer la
stratégie en regle d’actions opérationnelles (déplent) et capitaliser les résultats et les
enseignements de I'action pour enrichir la réflexsur les objectifs (retour d’expérience) »
[LOR 1997].

1. Missions
l A Phase 1: Définition

des objectifs de
I'organisation

2. Objectifs globaux
A

\ 4

3. Etude de I'environnement

A 4

A
\ 4
4. Analyse SWOT
A

Phase 2: Evaluation
de la Situation

A 4

5. Hypothéses et Scénarios

Boucle de pilotage

\ 4
6. Stratégies et objectifs
opérationnels

A

\ 4
7. Estimation des résultats Phase 3: Formulation
escomptés de la stratégie

[t

8.ldentification des plans
alternatifs

A 4
Mesure de la 9. Budgets
performatr}ce & L Phase 3: Allocation
correction 4 des ressources
{ 10. Programme de réalisation
détaillé

Figure 1.8.Le pilotage stratégique. [AIB 2005]

Les fleches en pointillés entre chaque étape dalme soulignent le caractere itératif du

processus de planification stratégique et de clmtrd

» La phase | définit les objectifs globaux de I'eptise telle que les missions et les
visions ;
» La phase Il représente une étude des environnerrgatae (ressources, employés,

activités) et externe (marchés, concurrents, tdolgrg réglementation) ;
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» La phase Il définit la formulation de la stratégi¢ravers I'utilisation des éléments de
la phase Il dans la déclinaison des objectifs gigban stratégies opérationnelles et
fonctionnelles ;

» La phase IV représente la traduction des plansoquiété identifiés en phase Il en
budgets détaillés et en programmes qui seront rééclia travers les niveaux
opérationnels de l'entreprise. Les plans devrordud@ étre pilotés a l'aide d'un
systeme de mesure de la performance. Les éléméntdtants de ces mesures
viendront alimenter la phase Il pour la future fatation de la stratégie. Cest la

boucle de pilotage stratégique que I'on peut voipeintillé sur la figure précédente.

Le pilotage stratégique suit donc la trajectoiratégique définieRigure 1.8 et ses inflexions
au cours du temps. Il apporte de ce fait, un agentecisif a I'entreprise en accélérant sa

capacité de réaction stratégique. [AIB 2005].

La premiere étape dans I'élaboration de notre neodahsiste a capter I'ensemble des finalités
et objectifs de I'organisation, et ceci s'inclingavers le choix du positionnement stratégique
de I'entreprise. Elle pourra s’appuyer alets différentes stratégies industrielles qui onirpo
vocationde proposer un ensemble de thématiques stratégigphérentes avec la stratégie.

2.1. Objectifs globaux de I'organisation
La stratégie industrielle de I'entreprise differe k& stratégie tout court, elle consiste en un
ensemble de décisions engageant l'entreprise a tenge vis-a-vis des marchés, des

technologies et des organisations :

» Choix des marchés servis, et des produits et s=nafferts ;
e Choix des processus industriels et logistiques ptant d’atteindre les marchés
chaisis ;
» Choix des formes d’organisation pour activer ebtpit ces processus.
Les objectifs d'une stratégie industrielle s’expgimh en termes de conception de produits ou
de qualité (degré d’adaptation aux besoins dentslidiabilité, performance, etc.), de prix de

revient, de qualité de service ou de rapidité.

2.1.1. Stratégie de colt[DET 2005]
La stratégie de domination par les codts, popw@argar Porter, consiste a atteindre de facon
durable un codt unitaire inférieur a celui des emrents pour un méme niveau de qualité et

ceci, pour une cible large (tous les segments daehdaou un grand nombre d’entre eux).
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L’objectif d’'une stratégie de domination par legitsoest de dominer les concurrents grace a
des prix de vente tres compétitifs permettant foigede réaliser des marges confortables.
[POR 1986].

C’est une stratégie qui associe les économies eliégHa courbe d’expérience, les gains de
productivité (générés par l'innovation, par I'anoétition de la gestion...). L'efficacité de

cette domination passe par certaines conditions :

e |l faut avoir une bonne connaissance des coltendprise ;
« |l faut choisir des segments stratégiques duraplegénérent une demande stable ;

« |l faut installer sur ces segments des gammesatiifirelativement étroites.

Il existe deux types de stratégie de dominationgscoqts :

* La stratégie de volume :Lorsque, pour une activité donnée, on constateftet
d’expérience important, la stratégie naturelle el@seprises en concurrence consiste a
acquérir I'expérience la plus forte, afin de béciéfi des colts les plus faibles. Pour
avoir I'expérience la plus forte, les entrepriségrcheront & avoir la production la
plus grande, et donc la part de marché la plus iitapte. C’est pourquoi ces stratégies
de codt sont également qualifiees de stratégiesollene. En terme stratégiques, le
concept d’effet d’expérience pousse donc les ensep a consacrer I'essentiel de
leurs ressources a la recherche d’un volume deuptioth et de vente aussi important
que possible, en mettant 'accent sur le contréléedrs codts ;

* La stratégie d'efficience : La mise en place d'une stratégie d'efficience cdndu
I'entreprise a chercher a produire mieux, I'avaatdg colt est di a :

o0 Un recours a des technologies plus performantes ;

o Des modifications apportées aux caractéristiqugsctbes de I'offre sans que
ces modifications soient percues par le marché ;

o Des changements dans le processus de productidiofiile (adoption par

exemple d’'un systeme de production en juste a temps

La recherche de l'efficience suppose que I'entsgpdispose des capacités de financement

suffisantes et des compétences humaines, techraétjoeganisationnelles nécessaires.
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a. Avantages[BRI 2005]

Une fois que les codts obtenus sont inférieurs endgenne du secteur, ils permettent de
dégager une marge bénéficiaire importante d’ou amélioration de la rentabilité, cela

permet :

» Draméliorer l'autofinancement ;

* De réinvestir dans de nouveaux équipements afrerdfercer la domination obtenue ;

» Déliminer du marché des entreprises dont les cedit$ trop élevés et ainsi de réduire
la pression concurrentielle ;

» D’accroitre les ventes et parts de marcheé.
b. Risques et limites[BRI 2005]

e D'un c6té, les choix de standardisation visantduiré les codts peuvent réduire les
efforts d’innovation de I'entreprise ;

 D’'un autre c6té, pour continuer a dominer, I'enisgp est obligée d'innover en
permanence quant a ses processus de fabricati@ui ceplique de lourdes charges
fixes qu'il faut pouvoir dominer au début de cetimtégie, par la suite on utilisera les
liquidités générées par la domination ;

» Mobilisation de ressources considérables ;

» Sile marché a été mal analysé, si I'entrepris@ergoit pas les changements de la
demande ou si la concurrence se différencie, &églie de domination par les codts

aboutira a un échec.

L’adoption d’'une stratégie de colt vise en prenlieu, 'amélioration de la rentabilité de
'entreprise. Des investissements dans certaingsmdliques stratégigues sont alors

nécessaires :

e Supply Chain Management ;
» Capital information ;
e Capital humain ;

» Capital organisationnel

2.1.2. Ladifférenciation [DET 2005]
Elle consiste a offrir un produit ressenti différenire unique par le consommateur. Elle peut
porter sur le produit mais aussi sur la marqueniballage, la publicité, 'image de marque
(Par exemple : CARTIER).
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Selon M. Porter [POR 1986], « Une entreprise s&mihcie de ses concurrents quand elle

parvient a acquérir une caractéristique uniqueadbe les clients attachent de la valeur ».

Elle vise a créer un marché captif. Le lien avecyele de vie : c’est une stratégie souvent
imposée par les marchés et développée en phaseatigitén (réponse a la demande de

nouveauté). Par exemples, différents modeles daresiou de machines-outils.
Les facteurs qui permettent cette stratégie :

* L'entreprise est bien située sur la courbe d'apissage ;

* L'entreprise sait contrOler ses activités en areben aval ;
» Effort d'innovation ;

» Degré de maitrise de la qualité ;

* Information interne et externe performante.

Les différentes stratégies de différenciation reppsur une segmentation du marché :

» Valoriser les produits vers le haut :

0 Les stratégies d'amélioration qui font jouer la quay; le prix, la qualité. Par
exemple, Mercédes entre dans la catégorie dessdadfreéliorées (produit de
luxe) ;

0 Les stratégies de spécialisation qui répondent Besoin spécifique, pour un
segment de marché qui est disposé a en payerdeRar exemple, Céréal,
Menu Minceur pour les produits diététiques.

» Différencier le produit vers le bas :

0 Les stratégies d'épuration pour présenter un pmbérieur a celui des
concurrents (le prix est ici la seule motivatiomctiat). Par exemple, Air
Charter, le livre de poche ;

0 Les stratégies de limitation présentent un prodagique, dépouillé, simplifié

et a un prix bas. Exemple : Bic.

La stratégie de différenciation oblige a des effae R&D, d'innovation, contrdle de la

gualité, et une politigue de communication.

a. Avantages

* Protege de la concurrence ;

+ Rend difficile I'entrée de nouveaux concurrents ;
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« Eloigne la menace de produits de substitution ;

» Echappe a une guerre sur les prix.
b. Inconvénients

e Ecart de prix trop important par rapport aux coneats qui éloigne d'office une
catégorie de clientele ;

* Risque d'imitation ;

* Risque de banalisation des techniques ou des psodui retire l'avantage de la

différenciation.

L’adoption d'une stratégie de différenciation viea premier lieu, I'amélioration de la
rentabilité de I'entreprise. Des investissementssdeertaines thématiques stratégiques (que

nous allons développer dans le second chapitre)adons nécessaires :

e Supply Chain Management ;
* Marketing ;
* Innovation ;

e Capital humain.

2.1.3. Stratégie d’'innovation [TID 2006]
Trop souvent, on a tendance a n’entendre par inimovgue le développement de nouvelles
technologies. Or les innovations issues de la rebleeet développement ne représentent

gu’une partie seulement de ce gu’englobe le termeavation ».

En effet, les innovations peuvent aussi étre |l@&as nouveau concept de business, a un
nouveau service jusqu’ici délaissé par les entsepridu secteur, & une nouvelle facon de

s’adresser aux clients, a l'adaptation d’'un produit service a un nouveau segment de

clientele, etc.

Dailleurs, la définition fournie par 'OCDE (I'Omnisation de coopération et de
développement économiques) est sans équivoqueessujet. L’organisation identifie ainsi

guatre grands types d’innovation :

e L'innovation produit ;
e L’innovation processus ;
* L'innovation marketing ;

* L’innovation organisationnelle.
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Voici un schéma (Figure 1.9) qui résume bien lecephd’innovation : celui-ci ce trouve a la

frontiere entre la technologie, les besoins destdiet la nécessité de rentabilité du concept.

Ce qui est souhaitable pour I’utilisateur

\\\
Ce qui est possible | INNOV,A,TION

| e qui est viable
avec la technologie

sur le marché

Figure 1.9.Le concept d’innovation. [TID 2006]

Porter considére que le but de la stratégie d'iatiom est de repousser les menaces
provenant de la concurrence, c'est-a-dire a la deida part des firmes installées et des
nouveaux-venus, y compris les produits nouveayraduits de remplacement basés sur de

nouvelles opportunités technologiques.

L’adoption d’'une stratégie d’innovation vise en rpier lieu, la croissance financiere de
'entreprise. Des investissements dans certaingsmdliques stratégigues sont alors

nécessaires :

* Innovation ;
e Supply Chain Management ;
* Capital humain ;

* Marketing.

2.1.4. Stratégie de croissance
La croissance de l'entreprise se caractérise par augmentation de sa tajllele ses
dimensions et le changement de ces caractéristijeelsnologie, financement, ressources
humaines, organisation). C’est un processus gasih{dimensions) et qualitatif (changement

de structures).
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Pourquoi une stratégie de croissance ? [LAV 1999]

» La croissance est une condition de survie desmiges, c’est un moyen de réalisation
des finalités de I'entreprise ;

« C’est un moyen de réaliser les finalités persoesales dirigeants ;

« Amélioration de l'efficacité de la production : ligmentation de la taille permet a
I'entreprise de tirer parti de I'effet d’expérienet par la réalisation d’économies
d’échelle ;

e L’accroissement du pouvoir de négociation de temtise : une firme plus grande
bénéficie d’un grand pouvoir sur les concurrergs, fournisseurs, les banques et les

pouvoirs publics.

Conditions nécessaires a une stratégie de crossgbAV 1999]

» Capacité de I'entreprise a financer son développgnte qui suppose une situation
financiére satisfaisante ;

* Aptitude a lancer de nouveaux produits (innovatitenproduit) ou a conquérir de
nouveaux marchés (nouveaux débouchés) ;

» Capacité du dirigeant a motiver ses salariés, @dpeedes risques ;

» Evolution de I'environnement (augmentation du pouwtiachat des ménages ou

changement de golt des consommateurs...).

Il existe trois formes de directions que peut prendhe stratégie da croissance : [LAV 1999]

» La croissance horizontale ou latérale I'entreprise s’agrandit en conservant son
activité principale, il s’agit d’'une stratégie djgansion lorsque I'entreprise veut
gagner des parts de marché.

* La croissance verticale (intégration verticale) :association d’entreprises ayant des
activités complémentaires. L'entreprise s’agrarmditdéveloppant son activité dans
des étapes complémentaires de la filiere de pramueh amont ou en aval

» La croissance conglomérale entreprise s’agrandit en diversifiant son actvit
a. Avantages [LAC 2008]

» Elle dégage des résultats rapidement ;

» Elle assure une plus grande indépendance des agiprmements et des débouchés en
cas d’intégration ;

» Utilise les compétences, les parts de marchés stiectures des entreprises achetées.
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a. Inconvénients[LAC 2008]

* Elle pose des problemes d’intégration dans le nloewsemble (cultures, mode
d’organisation du travail différentes...) ;

» |l faut souvent incorporer de nouveaux actionngjres

* Risque de perturber le climat social de la firmesifructurations, réorganisation...) ;

» Complexe et longue a préparer.

L’adoption d’'une stratégie de croissance vise eampgr lieu, la croissance financiére de
'entreprise. Des investissements dans certaingsamdliques stratégigues sont alors

nécessaires :

e Supply Chain Management ;

e La gestion de la relation client ;
» Capital organisationnel ;

« HSE.

2.1.5. Stratégie d’alliance [BLA 2006]
Les alliances constituent un vecteur privilégiédéweloppement a l'international des firmes,
en particulier pour celles dont le degré d’inteimadlisation est encore faible. Elles
permettent non seulement un accés simultané deplssmarchés mais aussi le renforcement

de leur compétitivité a travers I'exploitation dessources de leur(s) partenaire(s).

Ce serait toutefois une erreur de considérer lgmnaés comme uniquement au service du
développement des firmes sur de nouveaux marcluggaghiques. En réalité, elles peuvent
étre le support de nombreux projets concernantlesustades de la chaine de valeur telle que
définie par Porter [POR 1986] : commercialisatiornaign aussi approvisionnement,
développement technologique et production. Par plemoyota et PSA ont créé en 2002, la
joint venture TPCA pour développer et fabriquempetit véhicule urbain d’entrée de gamme.
Leur association vise a mutualiser une grande galtis colts de développement et de

production pour pouvoir réaliser le véhicule le nsocher possible. [SAG 2007].

Le panorama de la diversité des alliances peutrsécter : Tout d’abord, le nhombre de
partenaires peut aller de deux a plusieurs dizaingscentaines, comme c’est le cas dans ce
gu’on appelle communément les consortiums. Par pkerte World Wide Web Consortium
(W3C), qui a pour mission de développer des staisdaeb, regroupe plus de 350 membres a

travers le monde (dont IBM, Cisco...). Ensuite legtgraaires peuvent appartenir ou non au
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méme secteur d’activité ou au méme champ concigtettétre de taille équivalente ou tres
différente. [BLA 2006].

a. Avantages [LAC 2008]

» Elle permet aux entreprises concernées de maxineses profits et de faire des
économies d’échelle car le colt moyen baisse ;

» Partage des efforts de recherche ;

» Partage des investissements ;

» Partage des risques ;

* Flexibilité ;

» Franchissement de barriéres a I'entrée ;

b. Inconvénients [LAC 2008]

« Elle peut entrainer un abus de position dominant&st lorsque I'alliance a plus
profité a une entreprise qu’a l'autre ;

* Résistances au changement ;

» Complexité du management de la coopération : tgcienjuridique.. .

» Gestion des intéréts communs / intéréts individuefgportunisme ;

» Partage des retombees ;

L’adoption d'une stratégie d’alliances vise en pmlieu, la croissance financiere de
'entreprise. Des investissements dans certaingamdliques stratégiqgues sont alors

nécessaires :

e Capital information ;
* Marketing ;
e Supply Chain Management ;

» Capital organisationnel.

2.2. Thématiques stratégiques
Afin de mieux se positionner par rapports aux sestes acteurs économiques du marché,
'entreprise doit évaluer le contexte dans lequéd epere, au moyen d’'une analyse de
'environnement. Ce travail permet a I'entreprisapgrécier dans quelles mesures les défis

externes sont en mesure d’affecter la capacité fiere a réaliser ses objectifs. [BAR 2008].
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Une fois que I'entreprise a défini sa mission &t gbjectifs, les marchés et clients a cibler,
évaluer les conditions externes favorables et défdoles auxquelles elle est exposée, et
estimé ses points forts et faiblesses, par l'adopti’'une stratégie de développement,
'entreprise est préte a définir une stratégie afnproposer sa politique produits sur les

marchés appropriés, et ce de facon rentfBiR 2008].

Pour mettre en ceuvre sa stratégie, I'entreprisesaib, dans un premier temps de renforcer
certains de ses domaines d’activités, identifiécaurs de I'évaluation. Pour exploiter ses
points forts et améliorer les domaines ainsi id&sti 'entreprise doit se concentrer sur les
facteurs essentiels a la realisation dune perfaoea efficace et rentable, dans

'environnement actuel et futur. La firme doit égalent clairement limiter les activités a

entreprendre, car vouloir se lancer dans un trapdynombre d’activités nuirait a la qualité

des résultats obtenus. [BAR 2008].

Il existe, dans I'entreprise, plusieurs niveauxdéeisions essentielles au développement de
I'organisation, a savoir, les décisions stratégsqaelministratives et opérationnelles.

Les décisions stratégiques ou thématiques stratégigportent essentiellement sur les
stratégies de développement de I'entreprise etriese en ceuvre et présentent généralement
des risques éleveés (situations incertaines et amp). A l'inverse, les décisions stratégiques
concernent I'organisation et le fonctionnement 'datteprise et doivent permettre d’assurer
la bonne circulation de linformation entre les félients services. Enfin, les décisions
opérationnelles visent a gérer les activités teldyigues, industrielles et commerciales de
'entreprise, en veillant a atteindre les objeclit®s par I'entreprise (efficacité, productivité
et qualité). Elles touchent donc en priorité ledsav faire de I'entreprise et les choix en
matiére de répartition des taches. [BAR 2008].

Le Tableau 1.2 établit une comparaison de cestlypes de décisions auxquelles I'entreprise
doit faire face dans le développement et la gestemactivités.
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Tableau 1.2.Les différents niveaux de décisions [BAR 2008]

Typologie des décisions Décisions Décisions
stratégiques administratives Décisions
Critéres (Thématiques (Stratégies opérationnelles
stratégiques) fonctionnelles)
Long terme Moyen terme Court terme
Horizon temporel Traite des problemesTraite de la gestion | Traite de la gestion
fondamentaux des flux des activités
Fréquence et degré de | Décision spécifique | Décisions plurielles | Décisions
répétitivité Situation complexe | Routine nombreuses
organisationnelle et répétitive
Degré d'incertitude et | Tres élevé Moyenne Faible
prise de risques
Degré de réversibilité Tres faible Moyenne Elevé
Global Partiel Local
Impact Concerne I'ensemble  Associé a une ou Spécifique a une
de l'organisation plusieurs procédures fonction
Directions
Niveau de décision Direction générale fonctionnelles Informations

(divisions, services,
départements)

précises et factuelle

Informations Informations
Informations requises évolutives et détaillées en rapport Informations
émergentes avec les transactions précises et factuelle
courantes
Mission, métier et Procédures, Volume de

Champ d’actions

activités
Type de structure
Croyances et valeur

reglements, systeme

de communication,
smodalités d’exécution
du travail.

s production, délais,
qualité, codts,
gestion des stocks

Nous allons a présent exposer les principales théunes stratégiques rencontrées dans la

littérature du stratégique (suite voir Annexe I).

2.2.1. Supply Chain Management[HAN 1998]
La gestion de la chaine logistique ou Supply Cidamagement (SCM) est principalement

concernée par l'intégration efficace des fournissedes usines, des entrepbts et magasins, de

sorte que le produit soit fabriqué et distribuéaajliantité voulue, au bon endroit et au bon

moment, afin de minimiser le co(t total du syst@hepondre au besoin de la clientéle.

Les fonctions impliquées dans cette thématique :sont
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» La fonction production.
+ La fonction achat.
+ La fonction stock.

e La fonction Qualité.

2.2.2. Capital humain [MOU 2007]
Le capital humain est avant tout un capital indieidassimilable a I'accumulation des savoirs
(savoir-faire, savoir-étre) et des connaissancesl’qudividu collecte tout au long de sa vie.
C’est aussi un actif de I'entreprise. Au niveaul’deganisation, le capital humain collectif
n’est pas égal a la somme du capital humain degidiug qui la composent, mais peut lui étre
supérieur (si les interactions entre individus otéde la survaleur) ou inférieur (si

I'organisation des contacts entre individus estrdetrice de valeur).

Le capital humain est donc non seulement une salgcprofits (objectivée par le résultat

net), mais aussi une contribution a la valeurlat@érennité de I'entreprise elle-méme.

2.2.3. L’innovation [TID 2006]
L’innovation est une thématique majeure de I'enisgpcar elle permet d’obtenir ou de

conserver un avantage concurrentiel important.

L’innovation est fondamentale a bien des égardsntironnement économique est en effet en
perpétuelle évolution et le cycle de vie des pitsdest aujourd'hui considérablement réduit,
gue ce soit pour le grand public ou dans 'indestuin méme produit est proposé au client sur
une durée de plus en plus courte de sorte que ipeoeiuvendre un produit de qualité bien
positionné sur son marché ne suffit plus. Il faghlément savoir piloter la naissance de
nouveaux produits. L'innovation gérée de manierésfegsante donne I'opportunité a
I'entreprise d’accéder a un potentiel de marge segéa tout concurrent mal organisé dans

ce domaine.

De ce fait, la fonction innovation ne se limite gl la simple recherche scientifique pure, elle
inclut une réalité industrielle qui la fait fonatioer en symbiose avec le marketitegveille,

la production, etc.

2.2.4. Le capital Organisationnel [LEG 2008]
Organiser, c’est exprimer une aptitude a mettr@servre et a faire vivre des processus qui
vont mobiliser et animer des ressources, humaingknologiques, des compétences, de la

connaissance, en réponse a une stratégie.
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Le capital organisationnel représente donc I'endendles capacités organisationnelles de
'entreprise. La capacité organisationnelle c’ésptitude a mettre en ceuvre des processus
créateurs de valeur en coordonnant ces ressourcempétences, pour atteindre des objectifs

définis et planifiés s’'inscrivant dans la stratédgel’entreprise.

Le capital organisationnel est intangible, peut-éttavantage que les autres capitaux
immatériels, ce qui rend difficile I'approche de @&sure. Par contre, 'amélioration de sa
performance passe par une amélioration des ditiEsgmocédures inhérentes a I'organisation
(production, qualité, service, gestion du persorsegdurité).

2.3. Stratégies fonctionnelles

Les stratégies opérationnelles ou fonctionnelled basées sur I'optimisation des fonctions
de I'entreprise auxquelles on accorde une impoéastcatégique. Toutes les fonctions de
I'entreprise n'occupent pas le méme rang de péaitatégique et ce en fonction du secteur
d’activité (la maintenance est stratégique darsefteur du transport mais secondaire dans le
secteur des meédias) et du positionnement stratégifjaisi par les dirigeants (Rolls Royce
n'accorde pas la méme importance a la fonctionstagie que Hyundai, il en est de méme
pour la fonction qualité).

Chaque entreprise aura donc tendance a accordbudget plus élevé pour les fonctions
gu’elle place au centre de sa stratégie. De cedladigue thématique stratégique correspond a

un ensemble cohérent de stratégies fonctionnelles :

» Satisfaction clients ;

* Image de marque ;

» La gestion de la production ;

* La gestion des achats ;

* La gestion de la qualité ;

* La gestion des codts ;

* La gestion des stocks ;

» La gestion des ressources humaines ;
* Amélioration des procédures ;

* Le systéme d’information.

(Voir Annexe 1)
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Conclusion

L’élaboration d’'une stratégie engage toujours leed@ d’'une entreprise et de ses dirigeants :
c’est un moment crucial dans la vie de I'entreprisart de la stratégie consiste a rechercher,
dans chacun des domaines d’activité dans lesqiegisdprise est présente, la construction
d’'un avantage concurrentiel déterminant, autrendipt un avantage décisif, durable et

défendable.

Une stratégie est un choix, compte tenu, d’'une gmittévolution anticipée de la concurrence
et de I'environnement et, d’autre part, des compets et ressources de I'entreprise. Dans ce
sens, la stratégie demande du courage pour omsrarthitrages qui mettront I'entreprise en
position favorable pour le futur. Ce choix est déi plus difficile qu’il repose sur une vision
a long terme : il s’appuie sur des anticipationsjresr sur des convictions, quant aux

transformations d’'un secteur industriel.

Dans ce chapitre, nous avons mis I'accent surite dae le processus d’élaboration de la
stratégie est difficilement modélisable comme é&sté les différentes écoles de pensée. Pour
maitriser et bien accompagner la mise ceuvre duepsns stratégique, il est primordial qu'il

soit accompagner d’'un systeme d’indicateurs deopmdnce.

Le prochain chapitre décrit le systeme de mesura gerformance sur lequel a été construit

notre modele de simulation.
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CHAPITRE 2. PILOTAGE DE LA PERFORMANCE

Introduction

La question de la performance se situe au cceua geoblématique de I'entreprise. L'idée
centrale de cette problématique est, a priori, EBmpine structure et des mécanismes bien
congus et fonctionnant de maniéere efficace doivééiboucher sur un niveau élevé de
rentabilité pour I'entreprise. Par ricochet, cesf@rmances élevées peuvent garantir un haut
niveau de rendement financier. En réalité, surlan théorigue comme au niveau empirique,
la problématique n’est pas si simple. Dans ce tlegpious expliciterons dans un premier
temps, le concept de performance et d'indicateerpeformance. Dans un second temps,
nous mettons en évidence le lien entre thématigtresegiques, stratégie fonctionnelle et
indicateurs de performance a travers les quatre aks de I'entreprise. Dans un dernier
temps, nous mettrons en évidence les liens de ldagsantre les différents indicateurs de

performance sous la forme d’'une carte stratégique.
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1. Définition de la performance

La performance, dans le langage courant désigaedees ou I'exploit. En termes de gestion,
la performance peut-étre défini comme la réalisaties objectifs de l'entreprise. Cette
définition implique l'existence d'un référent : et poursuivi. De cette définition nous

mettons en exergue deux caractéristiques de larpshce. D’'une part, la performance est
multidimensionnelle des lors que les objectifs sonttiples. D'autre part, la performance est
subjective puisqu'elle consiste a quantifier et parar le résultat, en I'occurrence la réalité,

par rapport a un souhait. [MEZ 2005].
Selon G. Lecrivain [LEC 2003], la performance psairésumer a I'équation suivante :
La performance se situe donc dans le triptyqugectifs — moyens ou ressources — résultats.

Selon G. Lecrivain [LEC 2003], la performance paussi se résumer au schéma de la Figure
2.1

Connaitre, anticiper les . .
Définir les critéres de

environnements (veille .
maximisation de valeur

commerciale, pour le client

. . — En fonction, définir la
humaines et techniques Performance

¢conomique, etc.)

Mobiliser les ressources

stratégie

nécessaires et les piloter

Mettre en place les processus de travail
adaptés :

e Aux contraintes concurrentielles

e Aux objectifs de rentabilité

Figure 2.1.Le cheminement de I'obtention de la performanc&dL2003]
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Nous constatons que l'obtention de la performarass® tout d’abord, par la définition des
stratégies en fonction des besoins des clients, gruauite, mobiliser les ressources humaines
et techniques afin de les mettre en ceuvre, entenapte de la concurrence du marché.

2. La mesure de la performance

La performance d'une entreprise peut étre mesumedifférentes manieres, souvent
complémentaires. Elles doivent cependant toutesverger vers les mémes valeurs
stratégiques fixées par les dirigeants. L'utilisatid’indicateurs de performance peut

permettre I'alignement des différents départemeatsnités vers ce but commun.

A. Van Weele [WEE 2001] tient a donner a ce termee«dperformance » une dimension

relativement évoluée en le décrivant comme une auaigon de I'efficacité et I'efficience.

L’efficacité étant la mesure du degré avec legesldbjectifs sont remplis et I'efficience est
reliée a la mesure des ressources utilisées pofairee Ainsi, la mesure de la performance
doit non seulement vérifier que les contrats paasés le management ont été remplis mais

aussi, qu’ils ont mobilisé un minimum de ressouto@®aines et financieres.

Notre modélisation stratégique est basée sur emgsde mesure de la performance (SMP)
car il s'integre dans un processus de déclinaisotadstratégie et de contrdle de sa mise en
ceuvre. Ainsi, il existe une inter-corrélation enligesysteme de mesure de la performance

d’'une part et la stratégie et I'organisation datfeprise d’autre part.

D’aprés P. F. Drucker [DRU 2007], « Par efficacidé,fait de bonnes choses, par efficience,

on fait bien les choses ».

La performance se trouve donc au carrefour dediefice et de I'efficacité comme le montre

la Figure 2.2.
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Efficience Efficacité
(Ressources) (Process)

Performance

Figure 2.2.La mesure de la performance [CLI 2003]

La performance optimale est obtenue quand les ftifgjegssignés sont atteint avec un

minimum de ressources.

2.1. Indicateurs de performance
La définition a été formulée par la commission tadeurs de Performance de I'AFGI
(Association Francaise de Gestion Industrielléd)ahologué par TAFNOR : « Un indicateur
de performance est une donnée quantifiée, qui rd'sfficacité et/ou I'efficience de tout ou
partie d'un processus ou systeme (réel ou simwé)rggpport a une norme, un plan ou un

objectif déterminé et accepté dans le cadre d'tnagégie d’entreprise ».

D’aprés P. Voyer [VOY 1999] : « Un indicateur est @ément ou un ensemble d’éléments
d’information significative, un indice représentatiune statistique ciblée et conceptualisée
selon une préoccupation de mesure, résultat dellecte de données sur un état, sur la
manifestation observable d’'un phénomene ou surlémeit lie au fonctionnement d’'une

organisation ».

Pour L. Berrah [BER 2002], cette définition metéidence trois parametres fondamentaux a

savoir :

« La notion de mesure: Elle n'est pas nécessairement directe et sousekbnte
généralement une recherche d'information a desamwelus ou moins élevés du
systéeme évalué ;

« La notion d'objectif : Cet aspect de l'indicateur est considéré commdafoental,
car I'évaluation se fait toujours par comparaisoona référence. En effet, le but

principal d'une évaluation des performances d'wtesye est de mesurer |'écart entre
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les performances réelles et les performances d@elsaet de juger le caractere plus ou
moins acceptable de cet écart ;
* La notion d’action : I'indicateur est nécessairement lié a I'action lgest susceptible
d’induire.
2.2. Typologie d’indicateurs de performance[VOY 1999]
Un indicateur peut étre de type qualitatif ou gitatift. En général, on identifie un indicateur
a l'obtention d’'un résultat mesurable, cependaettames informations sont plus faciles a
acquérir ou ont plus de valeur sous une forme tiaie. Par exemple, la qualification
d’observations directes, les résultats d’enquéias €xemple, les répondants se montrent tres

satisfaits), une valeur accordée a des élémenppicBaiation.

Ce type d’information, qui peut étre a la limitens@érée comme un indicateur, sert lorsque
la quantification est difficile ou lorsque le démppement de l'outil de la mesure demande

trop d’effort.

L'utilisation d’indicateurs quantitatifs et qualitis ne s’oppose pas. Au contraire, ces
indicateurs se compléte lorsqu’il s’agit de biersisaune situation complexe ou un résultat
combinant un ensemble de mesures. Par exemplatiséastion mesurée a la fois par le taux
de satisfaction obtenue a partir de réponses eondage et le volume de plaintes tiré du
systeme d’information clientéle. Quel que soityleet d’'indicateurs, il est bien plus important
de s’assurer de la pertinence du choix et de laetig dans l'utilisation d’'une méthode de

collecte de donnée éprouvée, que de choisir emtitedré d’objectivité ou de subjectivite.
Dans le choix entre des indicateurs quantitatifpuatitatifs, on doit tenir compte :

e Des sources possibles d’'information.
» Du degré de systématisation de la méthode de tmllec
» Des biais possibles d’interprétations.

* De l'utilisation que I'on veut en faire.

2.3. Le choix des indicateurdFER 2000]
Le choix des indicateurs constitue une instrumearigdt une quantification des objectifs pour

rendre la mise sous controle « au sens de la gestdficace.

Il existe cinq criteres pour définir un bon indeatt de performance :
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« Un bon indicateur doit étre utilisable en tempd rées indicateurs servant au pilotage
et a la prise de décision doivent donner une in&tion lorsqu’une décision est encore
possible et non lorsqu’il est trop tard pour agir.

* Un bon indicateur doit mesurer un ou plusieurs @bige: s’il 'y a pas d’objectif lié a
un indicateur, il n'y a aucune action a prendrernpaport a I'état de ce dernier. Il est
donc inutile.

* Un bon indicateur doit induire I'action.

« Un bon indicateur est facile a réaliser : les infations nécessaires au calcul de
l'indicateur doivent étre accessibles. Il peut perfétre colteux d’obtenir les
informations dans le bon format pour nos indicateatril faut alors évaluer I'avantage
que I'on pense en tirer réellement.

* Un bon indicateur est facile a présenter : le nael@résentation est choisi en tenant

compte de la nature de I'information et des préfées des utilisateurs.

Les indicateurs doivent étre formalisés par lemélits suivants :

* |dentification de l'indicateur.

e« Champ de la mesure.

* Obijectif.

» Critéres.

* Paramétres.

* Mode de calcul (transcription de l'indicateur).

» Responsabilités et périodicité de la collecte désinations.

* Responsabilités et modalités de I'analyse desatglics et/ou tableau de bord.
* Mode de communication.

» Exploitation des informations.

Cette premiére partie nous a permis de situer ffoymeance au cceur de la problématique de
I'entreprise, et ainsi justifier le fait, d’opteopr une modélisation de I'entreprise a travers des

indicateurs de performance dans notre modéle delaiion.

Nous allons passer en revue maintenant les systdmesesures de la performance ayant
connu le plus de « succes » : soit a travers I'tgpee des travaux scientifiques qu’ils ont
générés, soit a travers leur large utilisation lgar organisations. Par la suite, nous nous

focaliserons sur un de ces systémes de mesurepggftamance, en l'occurrence le BSC de
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Norton & Kaplan, dans la mesure ou c’est notre rfede simulation pour la construction du

logiciel.

3. Les systemes de mesure de la performance

Tout systeme de mesure de la performance devrait pour objectif de donner une vue
globale de la performance. D’apres A. Neely [NEEDZ0 un systeme de mesure de la
performance est «un ensemble de métriques uple@ quantifier tant I'efficacité que

I'efficience des actions ».

Le but ultime de tout systeme de mesure de la pedioce est la conception et la mise en
ceuvre d’'un outil au service du gestionnaire quesrappellerons de maniére générique un
« tableau de bord ». La Figure 2.3, montre le chement des étapes pour sortir avec un

systeme d’indicateurs de performance.

Stratégie

Traduction de la stratégie en objectifs
globaux

4 L

Diagnostique. Identification des activités
critiques et facteurs de performance

> . =

Analyse de performance. Choix des
variables d’action

. =

—» Mise en place des indicateurs de pilotage

Systéme d’indicateurs

Figure 2.3.Mise en place des systémes d'indicateurs de peafocen [KAA 2003]

JUBISIXD, | O 9SA[euy

3.1. Objectifs et principes
Les tableaux de bord se sont développés en réactionritiques des indicateurs financiers. Il en
résulte une variété d'objectifs assignés aux takle® bord, dont la compatibilité est parfois
problématique. Par ailleurs, les méthodologiest gncipalement tournées vers le « comment »
construire des systemes de mesure non finanaeqaektion du « pourquoi » reste souvent floue. Il
existe donc un besoin manifeste d'explication dgsctifs et principes assignés aux tableaux
de bord. [GIR 2008].

Ecole Nationale Supérieure Polytechnique 46 Dépaate Génie Industriel



Chapitre 2. Pilotage de la Performance

De facon générale, les différentes critiques stalert depuis les années 1970 sur le besoin d'une
plus grandegertinencedes systemes de mesure (Johnson & Kaplan, 198ds damsidérerons
gu'un systéme de mesure est pertinent lorsqu'dregau manager une information de gestion

cohérente avec les exigences du pilotage de siit@ct

L’objectif général de tels systemes recouvre teoigliorations nécessaires par rapport aux

systemes exclusivement financiers [GIR 2008] :

» donner une vision plus « équilibrée » de la perforce, c'est-a-dire intégrer toutes les
dimensions importantes de la performance, évigevikons partielles ;
* donner une vision a plus long terme de la perfomaan

» faciliter la prise de décision manageériale.

Pour aller dans ce sens, un certain nombre deipemaguident le choix des indicateurs

intégrés au tableau de bord :

» capter I'ensemble des finalités et objectifs dgdinisation ;

» refléter non seulement les objectifs de résultas ¥galement les leviers d'action engagés
pour atteindre ces objectifs ;

» intégrer a la fois des indicateurs financiers et fioanciers ;

» sélectionner des indicateurs cohérents avec lggieale I'entreprise ;

» retenir un nombre limité d'indicateurs ;

» présenter les indicateurs sous une forme lisibp@mdante ;

» favoriser la rapidité d'obtention des indicateurs

Il existe une large gamme de systémes de mesule plerformance, nous en citonpAIB
2005]

* Le systtme SMART ;

* Le questionnaire de mesure de la performance (PMQ)

* La méthode ECOGRAI;

* Le systeme TOPP (Programme de Productivité pountasstries Manufacturieres) ;

* Le systeme AMBITE (Advanced Manufacturing Businésgplementation Tool for
Europe) ;

* Le systeme ENAPS (European Network for Advancedoeance Studies) ;

* Le prisme de la performance de Kenerly et Neely ;
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e La méthode GIMSI ;
e Le Balanced Score Card de Norton et Kaplan (BSC) ;

Le tableau suivant (Tableau 2.1) explicite leséddhts avantages et critiques de quelques

systemes de mesure de la performance :

Tableau 2.1.Comparatif des différents systémes de mesure perfarmance [AIB 2005]

Avantages Limites
TOPP Integre plusieurs facteurs critiquésurd a implémenter ;
de la performance. Basé sur des questionnaires qualitatifs.
PMQ Systeme non intégré de la mesure de la
performance ;

Basé sur des questionnaires qualitatifs.

AMBITE Perception de I'entreprise en cingadre de réflexion insuffisant en matiere
macro-processus et dele GRH, innovation, Sl, Apprentissage

I'environnement de I'entreprise | organisationnel.

SMART Intéegre les axes financier [ele s’intéresse pas a la performance
marché (client). organisationnelle.

ENAPS Integre les différents aspects de Adfectation confuse des indicateurs |au
performance ; niveau des centres de décision.
Principe de 'amélioration
continue.

GIMSI Création de conflits ;

Déploiement colteux.

BSC Approche globale et équilibre®rincipe de causalité (il est nécessaire
intégrant les différentsd’établir un Schéma Explicatif de la
déterminants de la performance|; Performance) ;

Apprécier la contribution de laL’Horizon des indicateurs financiers.

performance organisationnelle a/la
réalisation d'une performange

financieére.
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A partir de ce comparatif nous introduisons a mptedse® methodologie de mesure de la
performance : le systeme BSC, dans une perspedtiviemesure de la performangkbale de

I'organisation.

3.2. Le Balanced Score Card comme systeme de mesure da |

performance de Norton et Kaplan [KAP 2001]
La méthode du balanced scorecard de Norton et Kagdh une approche stratégique et un
systeme de gestion de la performance qui combirididation de I'information financiere et
non financiere afin de permettre aux gestionnaiesnieux comprendre et de mieux établir
les relations de causes et effets des processustiop@els et I'atteinte des obijectifs

financiers de I'entreprise.

Dans cette optique, Kaplan et Norton ont définitcpiperspectives différentes par lesquelles

l'activité d'une organisation peut étre évaluée :

» Perspective Finance (comment sommes nous percuepactionnaires ?)

» Perspective Client (comment sommes nous percusgsaclients ?)

» Perspective Processus Internes (quels sont leegsog internes dans lesquels nous
devons exceller pour réussir ?)

* Perspective Apprentissage Organisationnel (comnugrtimiser notre capacité a

changer et a nous améliorer ?)

3.2.1. Perspective financiere
C'est l'axe « traditionnel » constituant les talede bord de gestion. Les mesures de la
performance financiéres indiquent si la stratégee I'dntreprise, sa mise en place et sa

réalisation apportent un plus au bas de bilan.

Typiquement, les objectifs financiers relevent @aledntabilité, de la croissance et de la valeur
pour l'actionnaire. ECI (Electronic Circuits Incgsl énonce ainsi : survivre, réussir et
prospérer. La survie se mesure au cash-flow, leésuau chiffre d'affaires et au revenu
d'exploitation par unité, et la prospérité a I'aegmation de la part de marché par segment et

au rendement des capitaux propre.

3.2.2. Perspective client
Le tableau de bord suppose que les dirigeantspwaesat leurs contrats d'objectif en mesures

spécifiques proches de ce gu'attend réellementliemntele.
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L'axe client du BSC permet de définir une stratégieson égard, et de construire des
marqueurs mettant en évidence I'évolution surdgagnts de marché sur lesquels I'entreprise

souhaite se positionner.

Parallelement au BSC, il importe naturellementrddtire la stratégie sur le segment en une
offre pertinente (positionnement prix par exempbe) une politique de relation client (qualité

d'accueil des clients, ponctualité des livraisomgrant les stratégies des concurrents.

3.2.3. Perspective processus
Cet axe est important dans la mesure ou il perntiehtieprise de savoir ce qu'elle doit faire
en interne pour satisfaire la demande de sa cleenkn effet il s'agit ici d'évaluer les
processus internes qui ont le plus diimpact susatsfaction du client et touchent, par
exemple, a la durée des cycles, a la qualité, aumiisfaire du personnel, a la production.
Il faut aussi que l'entreprise s'efforce d'ideatifet d'évaluer ses compétences-clés et les
technologies critiques qui lui permettent de péisemsa prédominance. Il faut donc connaitre
ses points d'excellence et définir des modes demag@®ur chacun d'eux.

Aux yeux de Norton et Kaplan cet axe constitue ikotpde la philosophie du TBP par
opposition aux tableaux de bord classiques. Ung Iistratégie posée, et I'offre produit
structurée, les processus internes vont étre argabfin d'en retirer des indicateurs pertinents.
lls doivent intégrer I'ensemble des processusptatla la mise au point de nouveaux produits
au service apres vente, dépassant en cela lestiedis de productivité classiques.

3.2.4. Perspective de la connaissance
Cet axe concerne trois chapitres : les hommesy&emes et les procédures. On entend par
la les méthodes et systemes qui permettent deseéalne capitalisation des expériences ou un

apprentissage permanent. Les principes fondamestambdont :

» Des méthodes efficaces.
» Des outils adaptés.
* Un management de circonstance.

» Des feed-back permanents.

Norton et Kaplan positionnent cet axe comme étahti qui contient les moyens et facteurs
permettant d'améliorer les critéres des trois audnees. Il doit refléter la motivation et la

compétence des salariés, mais aussi la qualitprdesdures et du systeme d'information. Il
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est possible d'intégrer des indicateurs d'absenégisle turn-over et de

des salariés.

Parts de
marchés

satisfaction globale

Fidélisation

Satisfaction des
attentes

i . . Amélioration
Croissance du Réduction des !
N de la
CA couts .
productivité
Axe Financier
Efficacité des
/ processus
d’innovation
Axe Client - Vision & Stratégie ,|  AxeProcessus
internes
Y Efficacité des
processus de
production
Axe Apprentissage
Organisationnel

Potentiel des
salariés

Capacité du
systeme
d’information

Motivation et
responsabilisation

Figure 2.4.Les quatre axes de Norton & Kaplan [MEZ 2005]

Il existe un lien de causalité entre les différentss du BSC, une bonne maitrise du processus

interne associé a un réel investissement de I'grise dans I'innovation et dans la promotion

d'une logique d’apprentissage organisationnel, vaméliorer la satisfaction des clients,

entrainant I'atteinte des objectifs financiers ‘@atreprise.

3.2.5. Systeme d'indicateurs de performance [GIR 2008]

Ces quatre perspectives conduisent a quatre cagéglindicateurs :

» des indicateurs de résultats financiersqui traduisent ce que les actionnaires

attendent de l'entreprise. lls correspondent awdittonnels de mesure de la

performance, comme par exemple le ROIC, la crotgsdn CA ;

» des indicateurs qui visent & mesurer la perceptiompar les clients: comme par

exemple la satisfaction des clients, les parts deiné, le taux de rétention des clients,

etc. ;
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» des indicateurs liés aux processus internegjui permettent a l'entreprise de piloter la
qualité de ses processus principaux, par exempte iddicateurs de délai (de
développement de nouveaux produits si I'on considerprocessus), de taux de défaut,
de productivité, etc. ;

* des indicateurs d'apprentissage enfin, qui concernent a la fois la compétenceaet |
motivation du personnel, et les performances dstmes d'information. Dans cette
catégorie, on trouve par exemple des indicateursre le turnover des employes, le
nombre de suggestions émises par les employéseless de formation, des indicateurs

sur la disponibilité des informations, etc.

Toutefois, la nature des catégories peut étre aygdénaar I'entreprise, ce n'est théoriquement pas
une structure figée. Ainsi, on peut prévoir desgaties supplémentaires (par exemple, une
catégorie d'indicateurs de performance environnat®nEn outre, elles peuvent étre adaptées

au type d'organisation.

3.3. Le BSC comme outil de modélisation de I'entreprise
Nous nous intéressons a la modélisation de l'egeemui permet la représentation du
fonctionnement de I'entreprise a l'aide de concejptsables de décrire : la stratégie,

I'organisation et la performance.

Nous avons retenu le BSC car il représente I'enigepa travers la modélisation de ces
différentes fonctions. En effet, le BSC expliqudédectionnement de I'entreprise au vue de sa
structure organisationnelle et analyse son compemée Il permet de structurer les

différentes activités de I'entreprise et leurs caations via le « schéma explicatif de la

performance ».

Les indicateurs de performance des quatre axesedweprise représentés sur le schéma
explicatif de la performance sont reliés par uraésde relations de causalité. La modélisation
BSC prévoit de poursuivre l'analyse des relatioascduse a effet par une combinaison
d'indicateurs de constat du résultat (indicateimantiers) et d'indicateurs de déterminants du
résultat (indicateurs de leviers). Ces leviers ttbacreprésentent, concretement, les différentes
fonctions et structures classiques de I'entrepbsece fait, la combinaison de I'organisation et

de I'ensemble de ces indicateurs permet de repgegsmtierement I'entreprise.

Cette représentation permettra de suivre I'évotutites performances de I'entreprise en
observant I'évolution de ces indicateurs de perforoe d’'une période a une autre afin de

Ecole Nationale Supérieure Polytechnique 52 Dépaate Génie Industriel



Chapitre 2. Pilotage de la Performance

donner une vision a plus long terme de la perfooceaglobale de I'entreprise. Ainsi, les
indicateurs de performance vont s’améliorer ou s#értbrer en fonction des choix
stratégiques de I'entreprise. En effet, une fois kgntreprise a déterminé son positionnement
stratégique, elle alloue des ressources ou un buéparti dans le temps et par fonction (cf.
Figure 1.8). Cette allocation traduit les grandgsds de la mise en ceuvre de la stratégie de
'entreprise au niveau opérationnel sous forme épartition ciblée de ressources par
fonctions. Par exemple, si I'entreprise investisléa « gestion des RH », cela se traduira par
lallocation d’'un budget a cette stratégie fonctiele, I'indicateur de performance

« productivité du travail » s’améliorera en consgge. Ce faisant, 'amélioration de la
productivité du travail va impacter positivementddéaux de rendement global » sur I'axe

processus interne, avec toutefois un décalagestfetidans le temps.

Le schéma de la performance du BSC permet donorderendre la structure et I'articulation
des différentes activités de I'entreprise, ce gumdntre qu’'une entreprise peut étre modélisée

a travers le BSC comme I'explique la figure ci-aess

‘ Positionnement Stratégique ‘

l

Positionnement et ‘ Analyse de I'environnement ‘
Formulation de la
Stratégie l
Stratégies de I'entreprise Fi
Budgets
Déploiement de la Mesure de la
Stratégie au niveau ‘ Fonctions de I'entreprise ‘ Performance

et correction

opérationnel

Systéme de mesure de la performance

A 4 A 4

Mesure de la Indicateurs de Performance
Performance

Figure 2.5.Modélisation de I'entreprise

3.4. La carte stratégique (Schéma Explicatif de la perfonance) [KAP

2004]
Le premier usage possible du BSC est d’étre unl deticommunication de la stratégie.
Chacun peut visualiser sa contribution a la peréorce globale. Une relative transparence
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sur la diffusion des valeurs des indicateurs essakquise, cette politique étant en elle-méme

une décision stratégique.

Dans un second temps, dés lors que les indicasentsdisponibles sur plusieurs périodes, les
hypothéses sur les liens de cause a effet entiadesteurs, ainsi que leur articulation avec
les éléments financiers pourront étre confrontéesréalité des données. Le BSC pourra étre
affiné. Selon I'expression de Norton et KaplanB&C ne doit plus étre comparé a un tableau

de bord : « il devient un simulateur de vol !».

Dans la méthodologie proposée par Kaplan et Noldorecherche d'objectifs clés pour chaque
perspective (Financiere, Clients, Processus integteApprentissage Organisationnel) est

guidée par une représentation générique de ceggutirges (Figure 2.6) :

Perspective
financiére

Valeur pour I’actionnaire :
Croissance/Rentabilité/Equilibre

Perspective
Clients

Attributs du produit Relation Clients Image de marque

\

/ Gestion
Perspective . des
. Innovation .

processus internes relations

Opérations de
production et
logistique

Respect des lois et de
I’environnement

clients

— — —Ff — — f

Capital humain (compétences, formation, connaissances)

Perspective

Compétences Capital d’information (systémes, bases de données, réseaux)
Développement

Capital organisationnel (cultures, leadership, travail en équipe...)

Figure 2.6.Représentation générique de la carte stratégifde? p004]

Les indicateurs de performance des différents ded'®ntreprise sont aussi liés entre eux par
une chaine de causalité : la performance finanagste considérée comme le but final,
conditionné par la satisfaction des clients, eltsra dépendant de la bonne organisation des
processus internes, qui repose quant a elle sumatiwation suffisante des acteurs et des

systemes d'information performants.
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Cette subdivision des objectifs au sein des quatiegories d'indicateurs favorise I'équilibrage
du Balanced Scorecard, car elle force a considémsemble des objectifs d'une catégorie et
limite le risque de surdimensionnement de certaxes de performance.

Norton et Kaplan illustrent ces processus de watde causes-a-effets comme un ensemble
de questionnements qui définissent clairement tatégie a partir de la perspective
financiére : Quels sont les objectifs pour la aixe et la productivité ? ou : Quels sont les
sources majeurs de croissance ? suivi par la peirgpeClients : Quels sont les cibles de
consommateurs qui généreront le plus de croissainde profits ? La perspective processus
internes défini alors les activités nécessaires @dation de ces nouvelles valeurs clients et a
la réalisation des objectifs financiers. Enfindiarniere perspective admet que la réalisation
des objectifs du processus internes est tributdeela structure de Il'organisation, des
compétences et du processus d’apprentissage.

De ce fait, la structure du BSC a une logique topstd qui prend source des objectifs
financiers. Les relations entre ces différents difge constituent les hypothéses de base qui

définissent la stratégie.

Les relations de causes a effet qui existent éegrquatre axes du BSC peuvent étre résumées

ainsi :

* Les indicateurs qui appartiennent a I'axe processiesne sont des indicateurs qui
mesurent I'impact des actions menées sur 'axeespigsage du BSC ;

* Les indicateurs qui appartiennent a l'axe cliemit stes indicateurs qui mesurent
I'impact des actions menées sur l'axe process@snmtet I'axe d'apprentissage du
BSC;

* Les indicateurs qui appartiennent a I'axe financresurent la performance globale

des actions menées sur les axes clients, processuse et apprentissage du BSC.

La réflexion sur la construction de notre cartatéigique, nous a mené dans un premier temps
a identifier les processus clés de performancatégies fonctionnelles) a partir de la chaine
de valeur d’'une entreprise générique. Dans un setamps, cette réflexion nous a mené a
nous poser plusieurs questions du type: commerdli@er la satisfaction des clients,
comment augmenter la part de marché, comment daniles codts, comment améliorer la
gualité de produit, etc. Les réponses a toutesgj@estions nous ont permit de construire notre

schéma de la performance d’'une entreprise générique
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En effet, en exploitant ces relations de causdietai existent entre les quatre axes du BSC,
nous avons pu construire un schéma explicatif geeetformance globale de I'entreprise, dans
lequel 'ensemble des stratégies fonctionnelled'elgreprise sont représentées et reliées

entrent-elles.

L’analyse des résultats concernant les indicataffiestant directement I'axe financier est une
étape importante car elle permet d’exprimer lesrefffournis sur les axes inférieurs de la
carte stratégique (clients, processus internesgppteatissage organisationnel). De ce fait,
'ensemble de ces indicateurs est constitué prabeipent d’indicateurs correspondant au

marché de I'entreprise, c'est-a-dire les indicatelaxe clients :

* Notoriété de I'image de marque ;
* Relation client ;
* Innovation ;
e Qualité;
» Délais de livraison.
Les impacts directs de ces indicateurs sur le ta&dinancier de I'entreprise sont analysés par

les travaux portants sur la simulation des étatanitiers de I'entreprise qui communiquent

directement avec notre modéle de simulation du BSC.
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Conclusion

L’environnement actuel tres concurrentiel dans édientreprise se trouve I'oblige non
seulement a maintenir sa légitimité et ses marchas aussi a assurer sa propre survie a long
terme. A la recherche de la performance, ces desiiéoivent atteindre des niveaux

d'efficience, de productivité, d'efficacité et amrpétitivité toujours plus éleves.

Nous parlerons alors de « performances multipldsnt il faut maitriser les effets conjugués
des différents facteurs humains, stratégiquesstsirels, technologiques et environnementaux.
Nous sommes en plein dans un processus de « m@latagla performance » dans une
approche « d’amélioration continue ». Ce qui nétesde disposer d’indicateurs de
performance au sein de l'entreprise qui soient dygaes a l'image des enjeux de

I'entreprise.

Dans ce chapitre, nous avons mis I'accent surdaeptentrale qu’'occupe la performance au
sein de I'entreprise, du fait, de son lien étroie@la stratégie de I'entreprise. Nous avons
ainsi mis en évidence les liens de causalités axisintre les différents couples « stratégie

fonctionnelle — indicateur de performance » d’'un&aprise générique.

Dans le prochain chapitre, nous allons présentiee hagiciel de simulation qui integre I'outil

de mesure de la performance BSC développé darsapére.
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CHAPITRE 3. CONCEPTION D’'UN LOGICIEL POUR
LA SELECTION DE LA STRATEGIE OPTIMALE

Introduction

Apres avoir passé en revue les difféerentes pensiéésoles stratégiques ainsi que leurs
objectifs établis par le processus de pilotagaégique, nous avons abouti a la description de
guelques positionnements stratégiques classiquegédlisation des objectifs est suivie a

travers une panoplie de systemes de mesure deftarpance que nous avons exposée dans
l'état de I'art (Chapitre II). Le modéle de simudet développé integre ces différentes

approches et pensées stratégiques tout en indesntpositionnements stratégiques que
'entreprise peut adopter et mesure la performamalisée par chacun d'eux a travers

linstrument de mesure de la performance (BSC)..
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1. Modélisation de I'entreprise [GAR 2008]

Pour introduire ce chapitre, nous citerons Micheidter qui souligne : « Bien qu'il y ait eu

des progrés considérables dans le développememintieprises et qui expliquent des succes
compétitifs remarquables, la compréhension desepsus dynamiques avec lesquels les
entreprises percoivent et atteignent des niveaupeaiformance supérieurs sont beaucoup

moins développés ». [POR 1991].

Dans une tentative de remédier a ce déséquilisdravaux portant sur la stratégie se sont de
plus en plus intéressés a comprendre les procedbgusmiques qui conduisent a des

différences de performance entres les firmes.

Il est approprié de mettre I'accent sur le systdmgestion et de prise de décision en tant que
source principale de la dynamique et I'hétérogénddis performances. En effet, ce systéme
est compatible avec I'hnypothese fondamentale gpeolgessus de gestion des décisions et des
actions joue un role important dans la détermimatie la performance de I'entreprise au-dela
du hasard. Ainsi, les managers prennent des engegenet de nombreuses séries de
décisions qui font évoluer les ressources et la#tipns concurrentielles dans I'objectif de se

différencier par rapport aux autres entreprisesiibhkx et Cool 1989).

Etant donné que l'intérét d’expliquer I'nétérogéndee la performance devient central dans le
domaine de la stratégie, des recherches supplémesnsmnt nécessaires pour recueillir des
preuves systématiques de I'impact des modes de gasdécision sur ces hétérogénéités et
d'établir un lien entre ces différences observéete® évolutions des performances des

entreprises au fil du temps.

L'objectif de notre travail est non seulement degeendre comment les modes de gestion et
de prise de décision définissent la dynamique aeBpnances de l'entreprise, mais aussi
d’expliquer la facon dont I'hétérogénéité dansrlagpde décision explique I'hétérogénéité de
la performance de I'entreprise. Et ceci a travees modélisation de I'entreprise basé sur son
systeme de mesure de la performance afin d’expliguperformance résultante en fonction

du mode de prise de décision retenu dans I'engepri

Avant de présenter le modéle de simulation dévéatans le présent projet, il importe tout
d’abord d’introduire quelques concepts de modétisagt de simulation orientée objet afin de

mieux comprendre la logique sur laquelle se basearile.
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2. Simulation orientée objet [SCH 1994]

La simulation orientée objet est une notion trégdment répandue actuellement. Elle

s’inspire trés directement des premiers "paradigmesa programmation objet.

L'objectif de ce style de programmation est la datian d’'un systéme que nous pouvons
décrire par le comportement de plusieurs actetesaigissant entre eux.

Un langage de simulation objet est un langage olj@t posséde des outils (ou
comportements) qui aident le modélisateur etikatieur a gérer le modéle.

La simulation objet est utilisée profitablemenlesi conditions suivantes sont réunies:

* sile systeme peut étre décomposé en un certaibneoatobjets ;

* si ces objets ont des attributs connus et ils s8agt d'une facon caractéristique a des
informations ;

» 'l est plus important de s’intéresser au compoeet du systéme global en fonction

du comportement de ces unités ;

Les limites de la simulation orientée objet :

* La simulation objets est tres intensive en conaaisss et elle demande un temps
considérable de développement.

* La modélisation des processus de réflexion danshjet ne peut pas étre tres
sophistiquée dans la plupart des langages de giondaToutefois, il est possible en
principe de coupler des systemes experts avec ehabjet et de parvenir a des
meécanismes plus puissants de traitement d'infoomaklais de facon générale, nous
pouvons dire que ces langages ne permettent eaadi@nd qu'une modélisation trés
sommaire des processus de traitement d'informgtiolont par exemple lieu dans des
objets décideurs (acteurs humains ou organisations)

En ce qui concerne notre projet, et compte tendiohé®s des langages de simulation orienté
objet, nous avons développé notre modélisation avetangage de programmation objet

suffisamment riche et flexible : Delphi 2007 de Bad Inc.
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3. L'approche « NKB » de Barr & Hanaki

L'objectif de cette approche est de modéliser Bmigation d’'une entreprise face a un
environnement interne complexe dont les composants imbriqgués et ou de faibles
variations dans cet environnement peuvent impligdes impacts important sur la

performance de I'entreprise. [BAR 2005].

Comme nous allons le voir, femodel proposé par Walts et Strogatz présenteniage de
contrbler la maniere dont les composants sont ouis et interdépendants. [WAL 1998].
Cette méthodologie, combinée au modéle « NK Lamseapermet la modélisation de

I'environnement de I'entreprise.

Le systeme d’information et de décision dans 'oigation de I'entreprise a comme objectif
de localiser les meilleures opportunités présetdé@s I'environnement. Suivant cette logique,
Jason Barr et Nobuyuki Hanaki [BAR 2005] propos#associer ces deux systemes dans le
but de définir, pour un environnement donné, lacstre de I'organisation et le niveau de

décision qui permettent de maximiser la performatecéentreprise. [BAR 2005].

3.1. L’environnement [BAR 2005]

La méthode NIR Landscape est une maniere de modéliser I'envimene de I'entreprise et

ceci en raison de sa structure non-linéaire eadmapacité a "affiner" le niveau de complexite.

L’environnement est un espace sur lequel I'ensepagit et dont elle subi les effets. En
général, l'objectif de I'entreprise est de locallsemaximum de gains soumis a des frais de
recherche et de traitement de l'information congx@ de son organisation

L’environnement extérieur et I'environnement ingéni ne peuvent pas étre complétement
sépares car I'organisation de la firme et sa cépae mener a bien ses missions est basée sur
'adaptation de ses pratiques a des environnenoemtpétitifs et technologiques particuliers.
[BAR 2005]

L’entreprise peut agir sur son environnement estéria travers de nouveaux projets ou
activités. Ces projets constituent des détermindatk performance de I'entreprise, souvent
dépendantes de facon complexe (non-linéaire). Deamiables peuvent mesurer cette

complexite :

» K détermine la robustesse de I'environnemenst-ceadire la mesure des effets de
faibles changements dans I'environnement sur l@peance de I'entreprise ;
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* B: mesure la modularit¢ de I'environnement ou le rdede combinaison de

composants de cet environnem

Un élément de I'environnement est représenté paregteur(x) binaire de taille N. chagt

vecteur est associé a une fonciz(x) € R. représentant un impact ou résu(payoff)

La mesure K représente le degré d’interdépendamtee des éléments du vecteur

I'environnementx.

Pour un élément donné de I'environnement, le calieul'impact résultanz(x) dépend du

parametre K :

« K =0: pour chaque composante du vecteur x (xi), généarearofit aléatoire (entre

et 1) pour chacune des deux valeurs possibles: 0 ou 1, ainsi nous obtenons

N
1
: s ) = — » mwilxi)
valeurspour chaque vecteur x. Le profit total lié a cénéént : ‘\’Z;

« K =1:le profit d'une composante xi dépend ici ce autre composante x#j), de ce

N
1
m(x) = —Zm(xi:xj} i
fait, générer 4N profits aléatoil : N&

* Pour K quelconquele profit d'une composar X; dépend de K autres composa :

N

m{x)} = lZm(xi:xji,ij,...,xjk} ifj
N& . Générer ici 2N valeurs

En ce qui concerne la dépendance des ts du vecteurx, on introduit le paramet

B €[0,1] . Pour une valeur donnée de K, les composantesndéptes dex; sont les K

composantes les plus proches x (pour K=2, x.; et xs1 dépendent dex). Avec une

probabilitép, la liaison entre la coposantex; et son voisin est amputée et sera remplace

une autre liaison avec une autre composante quleote I'élémerx. [BAR 2005

* PB=0, les voisins de xi sont toujours ses K compasalas plus proch ;

* B=0.5, la moité des liaisons entre consantes changent ;

* B=1, toutes les liaisons sont remgées vers des voisins d’'une maniére aléa
La modularité de I'environnement joue un réle intpot dans la détermination de
performance de l'organisation étant donné que #pigption divise ctque élément de
'environnementx de taille N en plusieurs sc-éléments dedille inférieur et les répar sur
plusieurs agents. La décision d’'un agent affecte aomposante d’'un sc-élément associé a

un autre agent.
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3.2. L’organisation [BAR 2005]

Le modelepropose de retenir trois niveaux de I'organisa(Figure 3.1).

» PDG (CEO);

 Managers;

* Agents.

CEO CEO

Managers

Agents 00000000 0"

Figure 3.1. Structure de I'Organisation

Deux paramées sont utilisés pour modéliser de I'organise :

e b>1, le nombre de subordonnés par sor ;

o d&€[12] |e nombre de couches vertica

d
bl
La taille de I'organisation est dc égale a j=s
L’organisation divise I'élément de I'environneme enb souséléments suivant le nombre
managers, et chacun d’eux va géreb composantes. De la méme maniére, les-éléments

sont divisés eb composantes pour les affecter aux agents. [BAR],

Chaque agerd évalue, gere et contréws composargs. L’ensemble des composantes gé

par 'agents sera notgs :

1
lys) = w—z 7, 0c5)

i)z
La méthode suppose que les agents constituantahi@ation (PDG, managers et age
ignorent les liaisons existantes entres les conmpesale I'élément de I'environnement,

chacund’eux doit étre informé de la performance realiséele reste des agen
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L’évaluation des composantes de I'environnemenupasgent donné consiste a modifier
seule composante par période. Si ce changemenioaenkd profit de cet agent, ce dier
prend la décision et valide ce changement s'il @dssune autorité de décision, sinor

envoie sa proposition a son mana

Il est important de définir un autre paramétre cirsant une organisatia € {0, ....d} |

mesurant le niveau de prise décision, c'est-@lire que la décision est prise a®™ niveau de

I'organisation.

« Organisation completement centralis€ (a = 0) : chaque agent s contrdle et gere
composantes. Il évalue périodiguement (année) darpmnce. S'il remarque ur
amélioraton par rapport a la période précédente, 'agerbie sa proposition a sc
manager. Celuti regroupe toutes les propositions de ses suboglm) évalue,
maximise sa performance en appliquant une seulgopition parmi celles envoyé
par ses suboahnées. Le rbéle des managers dans ce cas est satlggregrouper le
propositions de leurs subordonneet d’en choisir une et la transférer PDG qui
regroupe a son tour les propositions de ces mama§eivant la méme logique

choisi une seule ppmsition eidécide de I'établir ;

» Organisation semicentralisée (0O<a <d) : entre deux périodes, chaque agent év
plusieurs propositions et chct une seule I'envoi a son manager. Le man
regroupe toutes les propositions de ses subordenééalu I'application d’'une seul
proposition a la fois et choisi celle qui maximsseperformance et décide de I'éte ;

« Organisation completement décentraliséa = d: Chaque agent possede le pou

décisionnel pour établia meilleure proposition lui-méme.
a. Avantages de la méthoc

» Cette approche donne la possibilité de modélisenal’'maniere assez réaliste
fonctionnement d’'une organisation a travers sortesys d’information face u
environnement présentant une interdépendance ente éléments. Cet
interdépendance est a son tour modélisée par Usmmh de plusieurs paramet
notamment N, K ef ;

* La méthode integre I'aspect temporel dans la sitimrlade se fonctionnement. |
effet, l'intégration des performances passées péemteaux différentsagents de

I'organisation de les améliol ;

Ecole Nationale Supérieure Polytechnique 64 Département Génie Industi



Chapitre 3. Conception d’un Logiciel pour la Sélate la stratégie Optimale

» Les différentes caractéristiques de I'organisasiont intégrées dans ce modele afin de
construire un systeme d’information utile au tnaiémt des opportunités et menaces de
I'environnement ;

e La combinaison du modele de I'environnement etiadlusysteme d’information de
I'entreprise permet de représenter les interactiemdre I'entreprise et son

environnement ;
b. Inconvénients de la méthode

* La modélisation des éléments de I'environnement dew vecteurs a composantes
binaires et ou la performance de chague composmtteeprésentée par une valeur
aléatoire (entre O et 1). Cette performance ne @epas une interprétation persistante
en comparant ce qui se fait dans la réalité ;

* Le deuxieme inconvénient concerne la modélisatmtiatganisation et ceci a travers
deux points :

o La méthode impose une structure assez rigide-&'dst que le nombre de
subordonnées par nceud est le méme dans toutenlisatjan ;
o0 La décision prise par un agent possédant plus stinordonné (Managers ou

PDG) est prise en appliquant qu’une seule proositi

4. Présentation du modeéle de simulation

Dans notre projetia simulation d’une entreprise passe en premier lieu par la sélection de
son positionnement stratégique et de ses thématisuategiques. Elle dispose alors d’'une
batterie de stratégies fonctionnelles qu’elle raetn ceuvre en leur allouant des budgets
spécifiques. En second lieu, il s'agit de la repnésr par I'ensemble des indicateurs de

performances et de son organisation.

L’évolution de I'entreprise et de ses performanuoesrra étre suivie en observdétvolution
de ses indicateurs de performanceEn effet, d'une année a l'autre, chaque indiqatku

performance sera amélioré (ou détériore) en fonalas choix stratégiques de I'entreprise.

Par exemple, si I'entreprise décide d’investir démscontréle de la qualité, I'indicateur

« gqualité » sera amélioré. Il est important de ngige l'investissement dans un indicateur
donné (qui se traduit par I'allocation d’un budgegst pas le seul moyen de I'améliorer. En
effet, 'amélioration de l'indicateur « qualité »e rmanquera pas d’impacter positivement la

satisfaction client, avec un décalage dans le terass.
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C’est leschéma explicatif de la performancequi reprend les différentes relations entre les
indicateurs de performance. Il faut noter que l#st® d’'une stratégie donnée (exemple :
amélioration de la qualité) sur un indicateur defggenance donné (exemple : satisfaction
client) s’atténue avec le temps. Des efforts castiseront nécessaires pour maintenir un

niveau de performance donné.

4.1. Une vision d’ensemble
Le modéele globale de simulation repose sur le cadégrateur de Thomas Hutzschenreuter
et Ingo Kleindienst [HUT 2006] qui proposent deipoaner les différentes approches autour
du processus stratégique et ont abouti a troig$acgtégories de facteurs appropriés dans la

recherche du processus stratégique : les antésétieptocessus stratégique, et les résultats.
Les antécédents comprennent :

* L’organisation de I'entreprise : ou nous avons retenu trois niveaux : Positiorarém
stratégique, Thématiques stratégiques et Stratémietonnelles ;

* Les performances passéesles choix stratégiques passés de I'entreprise/gre
influencer ses choix futurs ;

» Les ressources humaines, financiéres et organisationnelles ;

Antécédents Processus Résultats

I -

Figure 3.2.Modele simplifié intégrateur de Hutzschenreutdfleindienst [HUT 2006]

4.2. Positionnement stratégique
L’école du positionnement prétend qu’il n’existeeqguelques stratégies clés assimilables a
des positions de marché. L’école conserve lidée lgustratégie précéde la structure, en
admettant que la structure du secteur d’activiténte la position stratégique, qui a son tour

dicte la structure de I'entreprise.

La stratégie suppose une adaptation a I'environnep@ur acquérir une position dominante
et pouvoir la défendre (CHAPITRE 1. 2.1).

Objectif : Le choix du positionnement est un parametre clé’aefgreprise qui dessine le

premier niveau de I'organisation. Il s’agit fixesl objectifs globaux a atteindre.
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« On entend par objectif stratégique, I'affirmatgpécifique d’un résultat attendu qui oriente
sur une action ou un projet donné la politique’detieprise, et gu'’il est possible de mesurer
ou d’observer sur une période déterminée (échéahes)objectifs stratégiques sont donc

I'expression concrete, datée, des buts générate ket finalité de I'entreprise ». [BAR 2008].

Ce positionnement permet aussi de représenteriffésedtes relations entre indicateurs de
performance, par exemple, I'impact de la formason la recherche et développement dans

une stratégie d’'innovation est différent (plus faldns une stratégie orientée colt.

Nous proposons d’établir uribrairie de positionnements stratégiquedes plus classiques

gue nous avons mis en exergue dans le CHAPITRE 1. :

» Colts

» Différentiation
e Innovation

» Croissance

+ Alliance

Hypothese 1.Nous proposons de modéliser ces relations par deffiactents qui different

d’un positionnement stratégie a un autre et qudisateur peut modifier les valeurs.

Phase 1: Définition
des buts de
I'organisation

A

Choix du
positionnement > Colt -
stratégique

—> Différentiation

A

Obijectifs Globaux/ . + | Schéma Explicatif Phase 2: Analyse
- >—> Innovation > ] N
Vision de la performance de I'environnement
—> Croissance —
- Alliance —

Figure 3.3.Sous Processus « Choix du positionnement strat@giqu

Ecole Nationale Supérieure Polytechnique 67 Dépaate Génie Industriel



Chapitre 3. Conception d’un Logiciel pour la Sélate la stratégie Optimale

4.3. Thématiques stratégiques
Objectif : Définir le deuxiéme niveau de 'organisation dentreprise. Il s’agit d’établir une
étude de l'environnement interne (employes, resssractivités) et externe (marchés,
concurrents, technologie, réglementation) de legrise afin de mettre en ceuvre les grands
moyens nécessaires a la réalisation des objeel#tfs au positionnement stratégique.

« Ce travail d’'analyse et de veille concurrentialleit en effet permettre a I'entreprise
d’apprécier dans quelle mesure les défis exterpesvigibles) sont en mesure d’affecter la

capacité de la firme a réaliser ses objectifs. ARR008].

« La planification stratégique demande, au-delan@’analyse externe, I'étude détaillée des
forces et faiblesses de la firme par domaine d/aéti afin de mieux apprécier sa position

concurrentielle sur ses marchés. L'analyse systqoeat des sources d'avantages
concurrentiels et de ses principales fonctions doibtribuer a formuler des politiques

fonctionnelles et une structure organisationnetlepéées aux stratégies définies. » [BAR
2003].

Hypothese 2.Par ailleurs, nous proposons d'établir utierairie de thématiques
stratégiques(Tableau 3.1) et de choisir les plus cohérentes & choix du positionnement
stratégique (CHAPITRE 1. 2.1):

Tableau 3.1.Les thématiques stratégiques les plus cohéreneeslapositionnement
stratégique

Positionnement stratégique Thématiques stratégiques

Colts * Supply Chain Management
» Capital information
» Capital humain

* Qualité produit ou service

Différentiation * Qualité produit ou service
* Innovation
* Relation Client

* Image de marque

Innovation e Innovation
* Capital humain
e Qualité produit ou service

*  Supply Chain Management
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Croissance * Supply Chain Management
* Image de marque
« HSE

» Capital information

Alliance * Supply Chain Management
e Capital information
* Qualité produit ou service

* Image de marque

La déclinaison des thématiques stratégiques spéesiau positionnement stratégique permet
de définir le deuxiéme niveau de l'organisation sgicompose d’'un ensemble de managers

en sorte que chacun d’eux puisse gérer une thémeasigatégique.

La liste des thématiques spécifiques au positiommerstratégique peut étre modifiée par

I'utilisateur et toute modification va se répergwgar I'organisation de I'entreprise.
La liste compléete des thématiques présente dditsdirie est la suivante :

* Supply Chain Management ;

* Capital humain ;

» Capital information ;

* Innovation ;

* Marketing ;

» Customer Relationship Management ;
* HSE.

(Voir Annexe 1)
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Phase 2: Analyse
de
I’environnement Supply Chain
Management
Etude de la ~—»  Capital humain |
situation
—> Capital information —
Ressources et N Innovation |
| moyens (Financieres, Choix des Phase 3 :
humaines et 1> Thématiques »  Formulation de la
isati stratégiques stratégie
organisationnelles) L, e n giq <
Customer
—> Relationship —
> Analyse SWOT 4 FIEEITET
> HSE —

Figure 3.4.Sous Processus « Choix des Thématiques stratégiques

4.4. Stratégies fonctionnelles
Objectif : Elles sont considérées comme des leviers d’actionl’entreprise agit afin
d’améliorer au final sa performance globale etiséalles objectifs stratégiques fixés. (Voir

Annexe II).

L’objectif de la définition des stratégies fonctiatle est la formulation de la stratégie par
I'allocation des ressources aux agents qui geemntlifférentes fonctions de I'entreprise. Car
le point crucial du processus de planification tégajue réside dans la mise au point et
'application de la stratégie au niveau des unit@érationnelles. Il s’agit de mettre en ceuvre
la stratégie de I'entreprise a travers des plaastdn a moyen et court termes en vue de

formaliser la maniere dont les objectifs stratégguont pouvoir étre atteints. [BAR 2008].

« La planification opérationnelle peut donc se woimme la description précise des moyens a
mettre en ceuvre dans un cadre pluriannuel poundtéeles objectifs stratégiques ». [BAR
2008].

Hypothese 3.Nous proposons d’établir pour chaque thématiqusésiigue un ensemble de
stratégies fonctionnelles prédéfinies qui représdries fonctions principales d’une entreprise

géneérique :
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Tableau 3.2.Les stratégies fonctionnelles correspondant auxati§ues stratégiques

Thématiques Stratégique Stratégies Fonctionelles

Supply Chain Management Production
Achats

Gestion des codts
Gestion de la qualité
Stocks

Capital humain Formation
Amélioration des procédures

Motivation du personnel

Capital information Systemes Information
Innovation Recherche & Développement
Marketing Satisfaction Client

Image de marque

CRM Consolider une forte relation client

HSE Améliorer HSE

Les stratégies fonctionnelles définissent le teomse et dernier niveau de I'organisation que
nous avons congu, il se compose d’'un ensemble mtaigs sorte que chacun d’eux puisse

gérer une stratégie fonctionnelle. (Voir Annexeetllll)

Outre I'organisation, les performances passéessetelssources vont influencer les processus
stratégique. En effet, les décideurs (membres degdhisation) vont exploités des
informations  (performances passées), des ressour¢Bsancieres, humaines,
organisationnelles, etc.) afin de formuler la €& optimale qui consiste a définir une
allocation détaillée des budgets par activités. d@ement, il s’agit de définir les budgets
pour les différentes fonctions de I'entreprise rffation, R&D, qualité, etc.). [AIB 2005].

« les budgets constituent la derniére phase duepsos de planification, en obligeant les
responsables a chiffrer leurs actions et a lesreecompatible avec la réalité économique de
I'organisation » [BAR 2008].

Ces plans devront étre pilotés a I'aide d’'un systéle mesure de la performance. Le systeme
gue nous avons retenu dans l'état de lI'art (CHAHEHTR 3.2) est le BSCB@lanced Score
Card) ou Tableau de Bord Prospectif.
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Phase 3 : Satisfaction Client Gestion des colits
Formulation de la
stratégie
¢ Image de marque Stocks
Objectifs
opérationnels Consolider une forte HSE
v relation client
- Phase 4 : Systéme de
Stratégies
. Recherche & . mesure de la
opérationnelles et —» . Formation ==
. Développement performance
fonctionnelles . .
organisationnelle
Amélioration des

Production

procédures
Motvat
Achats otivation du
personnel
Gestion de la qualité Information

Figure 3.5.Sous Processus « le choix des stratégies fonctieane

4.5. Le systeme de mesure de la performance (BSC)
Objectif : Structurer les activités et leur articulation gréae schéma explicatif de la
performance (CHAPITRE 1. 3.2). L'élaboration du B&fhsiste a modéliser les difféerentes

fonctions de I'entreprise.

La méthode BSC retenue pour la construction detil'pmopose de définir quatre catégories

d'indicateurs, reliées entre elles par des relatdcause a effet : des indicateurs de résultat
financier, des indicateurs de satisfaction desntdiedes indicateurs liés aux processus
internes, des indicateurs d'apprentissage. Lageptétion de ces indicateurs et de leurs liens

constitue une « carte stratégique ». [KAP 2001]

Hypothese 4.La conception de l'outil ne prend pas en compte st@aboration et son
application a des niveaux décentralisés de I'oggdiun. En effet, le logiciel ne gere que les
trois couches les plus élevées de I'organisatidd(& Managers>Agents). Le déploiement
de I'outil vers des niveaux plus opérationnelspestsible soit au travers de la construction de
BSC locaux a partir de certains objectifs du BSQigteau supérieur, soit par la définition de

projets associés a ces objectifs.

Ecole Nationale Supérieure Polytechnique 72 Dépaate Génie Industriel



Chapitre 3. Conception d’un Logiciel pour la Sélate la stratégie Optimale

Hypothese 5.Nous avons considéré que l'atténuation des efitbretaire dans le temps. La

durée de l'effet jusqu’a sa disparition est paraaidé par I'utilisateur.

4.5.1. Fonctions d’'impacts
Objectif : Afin de modéliser la relation entre une stratégiactionnelle donnée et les

indicateurs concernées, nous avons définit le quraefonctions d’impact.

Hypothese 6.Nous suggérons d’associer a chaque stratégie émmetile un indicateur de
performance issue de I'élaboration du BSC. Ainsnvéstissement dans une stratégie

fonctionnelle donnée impacte son indicateur degoerdnce spécifique.

Hypothese 7.L’évolution de I'indicateur de performance en faontdu montant investi dans

la stratégie fonctionnelle dont il est associéneatiélisée par une fonction mathématique.

D’aprés la littérature, elles peuvent étre de tforsnes : Linéaire, Sigmoide (logistique de
type 1), gaussienne (logistique de type 2). A cgess tformes types, nous proposons a
I'utilisateur de modifier les parametres des famus existantes ou d’introduire une fonction

personnalisée qu’il saisira directement.

Nous allons a présent exposer l'allure des fonstidiimpacts des différents indicateurs de

performance retenus par le BSC :

a. Courbe logistique de type 1 (Sigmoide)

, Performance

Investissement
+

Figure 3.6.Courbe logistique de Type 1
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b. Logistique de type 1 (Sigmoide) décroissante

T
1754.885

A ~
* Performance

Investissement

- -15.234

Figure 3.7.Courbe Logistique de Type 1 Décroissante

c. Logistique de type 2 (Gaussienne)

%617 14473 867429

*Performance

o2 » Investissement 9392 -

Figure 3.8.Courbe Logistique de Type 2 (Gaussienne)
(Voir Annexe 1V)

Pour normaliser les calculs d’optimisation, noupmsons de donner aux différents
indicateurs de performance des notes entre 0 ebd@est la plus mauvaise note et 100 la
meilleure. Ainsi I'objectif local est de maximiseette note, quelque soit I'indicateur. Cette
normalisation n’est pas restrictive car il est ai&tablir une bijection entre la mesure réelle
de l'indicateur et la note correspondante. Par gkenle taux de produit non conforme

pourrait étre défini, pour une entreprise donnédadnaniére suivante :
* La plus mauvaise note est atteinte lorsque le ¢éstix 0,5 % soit O ;
e La meilleure note est atteinte lorsque le taux€d02% soit 100.

Les analyses post-simulation permettent alors efpréter les notes résultantes de chaque

indicateur.
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4.5.2. Le Schéma Explicatif de la performance
La carte stratégique relative aux objectifs stiigidg de I'entreprise traduit la performance
globale de celle-ci, et cela, a travers les refatide causes a effet qui existent entre les quatre

axes du BSC. Elles peuvent étre résumeées ainsi :

* Les indicateurs qui appartiennent a I'axe processiesne sont des indicateurs qui
mesurent I'impact des actions menées sur |'axeeapigsage du BSC.

* Les indicateurs qui appartiennent a l'axe cliemit stes indicateurs qui mesurent
I'impact des actions menées sur l'axe processesnmtet I'axe d'apprentissage du
BSC.

* Les indicateurs qui appartiennent a I'axe financrersurent la performance globale

des actions menées sur les axes clients, processuse et apprentissage du BSC.

La réflexion sur la construction de notre cartatéigique, nous a mené dans un premier temps
a identifier les processus clés de performancatégies fonctionnelles) a partir de la chaine

de valeur d’'une entreprise générique.

Dans un second temps, nous avons émis guelquesoquesnents : comment améliorer la
satisfaction des clients ?, comment augmenter fa g& marché ?, comment diminuer les
colts ?, comment améliorer la qualité de produie®;. Les réponses a touts ces

guestionnements nous ont permit de construire sotréma de la performance.

Ainsi par exemple, « une meilleure formation duspenel » contribue a I'amélioration de
« la qualité du produit » qui, a son tour, contelduaugmenter la satisfaction client, ou encore,
« une augmentation du la productivité des salariésntribue a « augmenter le pourcentage

de nouveaux produits » qui, a son tour, permeteawgmentation de la satisfaction client ».

En effet, en exploitant ces relations de causdietdi existent entre les quatre axes du BSC,
nous avons pu construire un schéma explicatif geetbormance globale de I'entreprise, dans
lequel 'ensemble des stratégies fonctionnelled'elgreprise sont représentées et reliées

entrent-elles.

Avant de passer en revue guelques schémas derparfoe, nous mettons I'accent sur le fait,
gue nous nous intéressons a des liens de causalit® des stratégies fonctionnelles et des
indicateurs de performance génériques (c'est-aelliseindicateurs qu’il faudra adapter a la

stratégie de I'entreprise).
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Voici a présent une illustration des schémas eaplec de la performance de quelques

stratégies fonctionnelles les plus importantesuitéSsoir Annexe VI)

Cot de revient

Gestion de la Taux de Rendement | % produits non
production Global conforme

Délais de livraison
client

Figure 3.9.Schéma Explicatif : Production

Pour F. GOINARD [GOI 2007], 4a fonction de production doit permettre a I'entiep de

satisfaire la demande qui lui est adressée. Cexseppar des actions visant a maintenir en
'état les capacités productives ou par la misepaint de plans d’investissements en
capacité ». Partant de cet objectif premier ass&gyteproduction, un investissement dans la
fonction aura un impact direct sur plusieurs int#ges inhérents a la production mais pour
généraliser on prendra le taux de rendement gldbhaprocessus (qui est un indicateur

largement utilisé dans la plus part des sectedlssiniels. [GOI 2007]).

Différents objectifs sont associés ensuite a dettetion : des objectifs en terme de codt,
gualite, délai et flexibilité. Ceci explique legiis de causalités entre le taux de rendement
global d’'une part et le pourcentage de produit comforme, les livraisons clients et les codts
de revient d’autre part. [GOI 2007].

Ecole Nationale Supérieure Polytechnique 76 Dépaate Génie Industriel



Chapitre 3. Conception d’un Logiciel pour la Sélate la stratégie Optimale

% Produits non

Colt de revient
conforme

A 4

Gestion de la qualité

Benchmark qualité % clients satisfait

Figure 3.10.Schéma Explicatif : Gestion de la qualité

La définition de I'ISO 9001 2000 de la qualité esk Aptitude d'un ensemble de

caractéristiques intrinséques a satisfaire desagp ».

Pour S. M. HRONEC [HRO 1995], « La qualité est di&fipar les clients eux-mémes. Elle
signifie que les produits ou les services sont @onés ou supérieurs aux besoins et aux
attentes des clients », ou encore, «la qualitd dee comprendre, accepter, satisfaire et

dépasser en permanence les besoins, les souhagsagtentes du client ».

Dans l'article de A. AUBERT [AUB 2007]a notion de qualité est définie comme « une
notion a priori subjective qui trouve dans I'entieg une certaine objectivité dans une mise en

conformité par rapport a des standards (normes) ».

A partir des deux premieres définitions, on congiin investissement dans la gestion de la
gualité aura un impact direct sur le benchmarkiguéCet indicateur a pour objet de mesurer
les performances de produits en termes de prixudéite, de livraison et de technologie par
rapport a la concurrence. Il donne donc des indicatpour satisfaire et dépasser les attentes

du clien), qui impactera a son tour la satisfaction client.

A partir de la derniére définition, on conclu quimwestissement dans la gestion de la qualité
aura un impact sur la mise en conformité du propaitrapport aux normes et donc aura un
impact direct sur le nombre de produit non-confartee diminution du nombre de produit

non-conforme aura a son tour un impact sur lesscetlsur la satisfaction client.
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% Clients satisfait

% de nouveaux
produits

\ 4

Innovation Benchmark qualité

Accroissement de la
clientele

Figure 3.11.Schéma Explicatif : Innovation

Pour G. JOHNSON & Al [JOH 2008], « L'innovation ciitue un aspect essentiel des
stratégies concurrentielles, dont elle peut étathliau contraire mettre en cause la pérennité.
Elle implique la conversion de nouvelles connaissardans un nouveau produit, un nouveau
service ou un nouveau procédé, et a la mise agligpode cette nouvelle offre ». Partant de
cette définition et sachant que le cycle de vie glesluits est aujourd’hui considérablement
réduit (un méme produit est proposé au client swe durée de plus en plus courte), un

investissement dans l'innovation aura un impaadisur le nombre de nouveaux produits.

Pour J. TIDD [TID 2006], « L'innovation inclut urréalité industrielle qui la fait fonctionner
en symbiose avec le marketing, la qualité et ladpeton. La fonction innovation est un
tout ». Cette définition explique les liens de @ibds existant entre les nouveaux produits
d’'une part et le nombre de clients satisfaits, dadhmark qualité et I'accroissement de la

clientele, d’autre part.
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Taux de rotation du
personnel
. Taux de rendement
Formation
global
Gestion des RH
A
Productivité par | Délais de livraison
salarié client

Taux de fréquence

. Coit de revient
d’accidents

Figure 3.12.Schéma Explicatif : Gestion des RH

Pour B. GAZIER [GAZ 2004], la gestion des RH quigmend la définition des besoins du
personnel, l'appréciation des salariés, l'orgaiosa des conditions de travail et la
détermination d'une part substantielle ou parfei$ehsemble des rémunérations est mesurée
par une batterie d’indicateurs. Il y'a deux indeats génériques largement utilisés dans la
plus part des entreprises tout secteur confondu pesurer la performance de la gestion des
RH, c’est « la productivité par salarié » et leakx de rotation du personnel (turnover) ». Par
exemple, un taux trés élevé de turnover, de I'oddr80 % par an (qui signifie qu'un tiers des
effectifs est renouvelé chaque année par départsuetelles arrivées), peut étre l'indice d'un
personnel déstabilisé, d'une rémunération peu ctttea et traduire une situation aux
conséguences graves (démotivation, faible compéte@eci implique qu’un investissement
dans la gestion des RH se répercutera directemenrtle turnover ». L'investissement dans
la gestion des RH se répercutera aussi directesoetd productivité du salarié (a travers une
meilleure appréciation des salariés), sur le taaxfréquence d’accident (a travers une

amélioration des conditions de travail) et sumlarfation du personnel.

D’aprés, A. BAILEY [BAI 2007], « les répercussiodg la formation sur le rendement des
entreprises laisse entrevoir que les entreprisesngestissent davantage dans la formation
font en général état d’'une productivité et de sedasupérieurs ». En effet, A. BAILEY donne
comme exemple, une récente étude de la Banque alendinsi, sur 1500 entreprises le

rendement des investissements en formation s’@eva 24 %. Elle a découvert qu'une
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hausse de la formation de dix heures par annéar e&npployé se traduisait par une hausse de
la productivité de 0,6 %. Cette étude a mis en @nid qu’'un investissement dans la
formation a un impact direct sur «la productivgar salarié », comme représenté sur le

schéma de performance ci-dessus.

D’autres études de cas ont apporté des donnéesaplgibles sur I'effet de 'augmentation de
la productivité sur des éléments de mesure spaegigcommunément utilisés en entreprise
(augmentation des ventes, de la production, réoluctes codts, etc.). Ceci explique les liens
de causalité entre la productivité des salariésalpart, et le taux de rendement glolizet(
indicateur tient compte simultanément de trois ip&taes : la disponibilité des machines,

I'efficacité et la qualité)les livraisons clients et le colt de revient dfayart. [BAI 2007].

Une autre étude australienne réalisée sur despeste qui comptaient entre 400 et 27000
employés a révélé que le rendement des investisgsmans la gestion des RH en matiere de
sécurité s’élevait a 1277 %. Ceci expligue le liencausalité direct existant entre la gestion
des RH et le taux de fréquence d’accident (quieesbmbre d’accidents avec arrét de travail

supérieur a un jour). [BAI 2007].
% Clients Codt de revient / Organisation et
Satisfaits Prix de vente. Fonctions de
Phase 4 : I'entreprise
SySteme de r\:’(i)rtrc])arigé;é die Taux de rotation
mesure de la marque. des stocks
performance
(BSC)
¢ Relation Client Taux de fréquence
A
Indicateurs de % des ventes Phase 5 :
—»| | realiseessuries || Nombre dheures | || Fonctions d’impact > Déploiement de la
performance nouveaux de formation o
produits. stratégie
Taux de Taux
rendement global -
(TRG) apbsenteisme

Délais de livraison
fournisseurs

% Commandes
livrées a temps

% produits non-
conforme au
contréle final

Ratio de
disponibilité des
informations
stratégiques

Figure 3.13.Sous Processus « Choix d'un systeme d'indicateypsrdormance »
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4.6. Deéploiement de la stratégie
Objectif : La derniére phase du processus de pilotage swmaggh comme objectif de
traduire les plans et les objectifs opérationndlsfomctionnels en budgets détaillés et

programmes des activités.

L’approche « NKB model » (CHAPITRE 3. 3) a commejestif de modéliser le
fonctionnement d’'une organisation face a un engemindicateurs de performance et ou
chaque agent gére une fonction de I'entreprisgpoagsente des relations de causes a effet avec

un certain nombre d’indicateurs de performancedisehexplicatif de la performance).

Il s’agit de mettre en lien I'organisation de I'esyirise déclinée a travers le positionnement
stratégiques et 'ensemble des indicateurs de peédiace issus de I'élaboration du tableau de
bord BSC. C'est-a-dire que chaque agent gere umotida de I'entreprise afin d’améliorer un
indicateur de performance spécifique a cette foncét ceci a travers une allocation d'un
budget annuel optimal. Par exemple, la fonctioRreduction » a comme objectif d’'améliorer
l'indicateur « Taux d’utilisation des capacitésmteduction » ou bien l'indicateur « Taux de

rendement global (TRG) ».

Par rapport au modéle original, nous avons appprgdques modifications dans le but de
'adapter a notre problématique, en I'occurreneeuder I'évolution et le comportement des
indicateurs de performance retenus dans le BSC.

Hypothése 8.La modélisation de I'environnement, dans notre &, représentée par le
schéma explicatif de la performance, appelé ausarte stratégique », qui explique les liens
de cause-a-effets entre les différents détermindatia performance. En d’autres termes, |l
explicite les relations entre chaque fonction ehdemble des indicateurs de performance
pouvant étre impactés par I'investissement darie éatction.

Hypothese 9. En associant a chaque stratégie fonctionnelle dicateur de performance :
le décalage entre l'investissement dans une famamnnée et I'impact sur son indicateur
spécifique est inférieur au décalage entre le mi@wvestissement et I'impact indirect sur un

autre indicateur de performance.

* Fonctionnement: L'idée générale sur laquelle repose la méthoddB Nest assez
simple : pour une organisation donnée (CEO-Manafgents) et un niveau de
décision donné, nous proposons de parcourir I'asgéion fonction par fonction afin

optimiser les budgets alloués a ces derniéres Wabjectif d’améliorer 'ensemble
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des indicateurs de performance. En exploitant destions d’'impact, et les budgets
maximaux alloués aux différentes stratégies fonciidles, I'agent (PDG, manager ou
agent) décide, si la hiérarchie de I'entrepriskiigoermet, d’'investir un montant dans
la fonction qu’il occupe en tenant compte de ldqrarance passée réalisée a I'année
n-1. En effet, au début de chaque période (anriéeynote de lindicateur de
performance spécifique a chaque fonction de I'gnise est considérée comme un
critere d’optimisation du budget a allouer.

» Résultats: Aprés déroulement du processus d’allocationedsources et des budgets
détaillés par fonction, il importe d'introduire leaméliorations (détériorations)
produite au cours de la période considérée afinisqubnstituent des antécédents

(input) de la période suivante de la simulation.

Phase 5 : Organisation et Systéme de . C
f ) Schéma Explicatif
Déploiement de la Fonctions de mesure de la
. , . de la performance
stratégie I'entreprise performance

‘ » o ‘ ‘
€

Allocation des
budgets

v

A

Performances
passées

$ A

Objectifs
opérationnels

Performance

Figure 3.14.Sous processus « Déploiement de la stratégie ».

La réflexion stratégique, d’'aprés une étude dei@lus orientations stratégiques dans vingt
grandes entreprises francaises (CA > 1 milliardsi€)tous secteurs d’activité, n’est plus un
apanage des seuls dirigeants. Les caractéristggregales des processus décentralisés issues
de cette étude permettent de cerner la réalitéadveec(managérial ou opérationnel) stratege

dans les grandes organisations. [BAR 2008].

L’étude a permis de formuler quatre constats majeur
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» Les stratégies sont réfléchies par les managergres de 75% des stratégies étudiées
ont été majoritairement développées par des caubersnédiaires ou opérationnels. Il

s’agit de la réflexion stratégique et non pas lagpde décision stratégique ;

B Cadresintermédiaires Cadres opérationnels B Cadresdirigeants

Figure 3.15.Analyse de la localisation de la réflexion stragég. [BAR 2008]

* Les managers réfléchissent a la stratégie de mangautonome :dans prés de 75%
des cas, les processus sont concentrés. La pligmrhanagers-stratéges développent
leurs initiatives stratégiques de maniere relatieimsolée : « Un projet, ¢ca doit étre
développé en couveuse. Moins il y a de personne$iguges, plus les chances de

succes sont grandes ! »

B Processusconcentrés Processus déconcentrés

Figure 3.16.Degré de concentration de la réflexion stratégifB&R 2008]

* Les managers sont a l'origine de la moitié des sti@gies :lorsque les dirigeants
sont a l'origine des idées stratégiques le processtide type « délibéré », lorsque les
cadres intermédiaires en sont a l'origine le pregssst de type émergents. Pres de la

moitié des orientations stratégiques étudiéesdmiype émergeant (Figure 3.17) :
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B Processus émergents Processus délibérés

Figure 3.17.Degré d'émergence organisationnelle de la réftesitatégique [BAR 2008]

* Les managers opérationnels sont des stratéges aotidormistes : I'analyse croisée
de cette dimension « contenu » avec la dimensitotalisation hiérarchique » est

synthétisée dans la Figure 3.18

100%
90% ——— —
80% ——— ——
70% +— ———— —
60%
50%
40%
30%
20%

Série 2

B Cadres intermédiaires

10%
0%

Stratégies d'exploration Stratégies
d'exploitation

Figure 3.18.Réles des cadres intermédiaires et opérationrig#d [2008]

Le manager est généralement un cadre intermédéadsd;a-dire qu'’il est situé au moins a un
niveau hiérarchique en dessous de la directionrgnét qu’il encadre lui-méme d’autres
personnes. Tres impliqué dans la pluparts destatiens stratégiques de son entreprise, il en
est également souvent linitiateur. Il arrive cegent que les dirigeants lui confient une
« délégation d’orientation stratégique » en le geant du développement d'une idée
stratégique. Lorsqu’il développe son initiativeagtgique, le manager tend a travailler de
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maniéere la plus autonome possible, en constiti@antent un groupe de travail autour de cette
initiative. [BAR 2008].

5. Architecture globale du logiciel

Dans une vision globale, nous pouvons schématmehlitecture globale de ce logiciel en

plusieurs modules ou « Objets » communiquant & e :

1. Missions Phase 1: ™
Définition des Positionnement
L A objectifs de Stratégique

I'organisation

2. Objectifs globaux

A

}

N 3. Etude de Décalages
I'environnement v d’'impacts et
i A Durées des
: Phase 2: S effets
| 4 AnalyseSWOT | Evaluation de Thématiques

A la Situation e

Schéma
Explicatif de la
performance

58 Hypothéées et
Scénarios
A

Boucle de pilotage

6. Stratégies et
objectifs opérationnels

A
L ; Phase 3:
7. Estimation des Formulation Organisation
résultats escomptés de la stratégie

]

8.Identification des
plans alternatifs

A
Mesure de la
performance
et correction v v
4 9. Budgets
. Phase 3:
v Allocation des Algorithme NK Model

10. Programme de ressources
réalisation détaillé

Le pilotage stratégique. [AIB 2005] Architecture globale du logiciel

Figure 3.19.Architecture globale du logiciel
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Conclusion

Objectif opérationnel de I'outil : L’objectif premier de ce logiciel est de simuleoup des
caractéristiques stratégiques données d'une ergeepe comportement des indicateurs de
performance par rapport aux investissements sustlaségies fonctionnelles pendant une
certaine période et d’intégrer ces performancess danprocessus stratégique (partie du
modele développée par Ait Hammou et Rezzik) afirsuigre I'évolution des indicateurs de

résultats financier et expliquer la rentabilitécgs investissements.

La simulation de différents scénarios fait de agdel un véritable outil d'aide a la décision
stratégique car il présente une flexibilité impotéapour que l'utilisateur, qui pourra modifier
les parametres de son choix en fonction des hypeshgui sont issues des études et travaux

de recherche, ou de sa propre expérience !
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CHAPITRE 4. JEUX DE SIMULATION ET ANALYSE
DES RESULTATS

Introduction

Le modele de simulation proposé dans le chapitgegaent nous a permis de concevoir et de
réaliser un logiciel poua sélection de la stratégie optimalgui se traduit par une allocation
détaillée des budgets aux différentes fonctionbetéreprise afin d’améliorer la performance

organisationnelle de celle-ci.

Dans ce chapitre, nous allons présenter le logitiel nous avons mis au point et qui a pour
but de simuler le fonctionnement simultané de plus entreprises ayant des caractéristiques
stratégiques parfois divergentes afin de mesurepeldormance de chacune en incluant

I'aspect concurrentiel du marché.

Comme nous l'avons explicité dans la problématigeetravail s'inscrit dans un projet global
qgui a comme finalité la simulation du processuatégique. Ce projet est développé en partie
par une deuxieme équipe (AIT Hammou Khaled & REZB&ma). Il s’agit de concevoir et
le réaliser un logiciel de simulation de processtratégique en mettant en jeu plusieurs
entreprises évoluant dans le méme environnementoétque. Dans ce but, nous avons
congu un outil permettant la création de plusievesitreprises» en définissant les données

caractéristiques de chacune d'elles.
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1. Manuel d’utilisation du logiciel

L’outil développé dans le présent projet est comdtd’'un exécutable muni d’'une interface
graphique conviviale communiquant avec son utidisat Ainsi, dans le souci de faciliter
I'exploitation des données (pour gérer des gragsqou des rapports), le logiciel échange
toutes les données avec MS Excel. Les informatioascernant I'environnement de
I'entreprise, son bilan et son compte d’exploitatgpnt définies dans un classeur Excel. De
méme, les informations relatives a la simulatios éatreprises a travers I'ensemble des

indicateurs de performances retenus sont stockées snéme classeur.

1.1.Initialisation des données de I'environnement
Les données concernant I'environnement de I'ensepiinitialisées lors du lancement du
logiciel, sont récupérées a partir d’'un classewdEgui aura été préalablement complété. Ces
feuilles se lancent au moment de l'affichage defetre principale du logiciel.

Il est possible de modifier ces données avantibation de I'application en enregistrant ces

modifications dans le classeur Excel utilisé pdoggciel (Figure 4.1) :

443

444 budget Stratégies fonctionnelles

445 budget Stratégies Industrielles

446 budget EXP

447 Dépenses Sgtratégies fonctionnelles

448 Restes Budgets Stratégies Fonctionnelles
449

450

20.5 348 450 52.8 614 783 985 !
205 348 450 528 614 783 98,5
205 348 450 528 61,4 783 985

20,5 348 45,0 52,8 614 78,3 98,5

Budgets Alloués aux
stratégies fonctionnelles

Figure 4.1.Budgets alloués aux stratégies fonctionnelles
Le budget total alloué aux stratégies fonctionsefiera I'objet d’'une répartition sur les
différentes fonctions de I'entreprise dans le cadee I'élaboration opérationnelle de la

stratégie globale.
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Le choix d’investissement dans une stratégie fonaille parmi celles illustrées dans la
Figure 4.2 (en lignes), impacte un indicateur dofuodonnes) avec un décalage dans le temps.
Comme nous l'avons expliqué plus haut (CHAPITREA4). les impacts des stratégies
fonctionnelles sur les indicateurs de performareag/pnt étre ressentis apreés un certain temps,

ce temps est mesure, dans ce logiciel, par anrest donné par la matrice de la Figure 4.2 :

£ g Ceslesl = 3 S L L Y K L M O Durées effets des impacts
€ k] £ ol 8 2z Aqi i
MEE £ S e E 5 .| —— des stratégies fonctionnelles
B[2 84| & 5 e|2 g |5 ; s g sur les indicateurs de
=] Z 50 2 = t|2 g &2 g ZZ
c[z23| & § g|le g| E|£ ] ER performance
slg<ca|l § szl al = 2 s
. B|E @ 8| <o - |5 2 T=E = = g
T2 = x = ] x = #
; 2>z | 3 R ERVZ g

25 Décalage de |'effet] &* L S |8 =2 =

26 Satisfaction Client 1 1 1] 0 0 0 0 1 of o 1 o of

27 L'image de marque 0 0 1 0 0 0 0 0 1 of 1 1 0 1 Axe Client

28 Consolider une forte relation Client 0 0 0] 0 0 0 0 1 1 0} 0 1 0 0}

23 Recherche & Développement 0 [) 1] 1 0 0 1 1 0 of 0o 0o o 1|

30 | Production 0 0 1] 0 1 0 1 11 of 0o o 1 1

31 Achats 0 0 of 0 0 1 0 0 1 of 0o 1 1 of

32 | Gestion de la qualité 0 1 1] 0 0 0 0 1 1 ol 1 1 0 ol Axe Processus Interne

33 Gestion des colts 0 1 0] 0 1] 0 0 0 1 0f 1 1 1 0f

34 Stocks 0 1 of 0 0 0 0 0o 0 of 1 1 0 1

35 Améliorer HSE 0 1 1 0 (] 0 1 11 1 1 1 o of

36 Formation 0 1 1] 0 0 0 1 1 0 1 o 1 o of

37 ivation du personnel 0 1 of 0 (1] o 0 0 1 0f o 1] 0 1 Axe Apprentissage

38 Amélioration des procédures 0 1 1 0 (1] o 1 0 0 0l o 1 0 1

39 Informations 0 1 0f 0 0 1 0 1 0 0] 0 1 1 0]

Figure 4.2.Données de I'environnement : Décalages des imgantsle temps

L'impact d’'un investissement dans une stratégiectionnelle sur un indicateur de
performance dure pendant plusieurs périodes. Léhsation de cette caractéristique se fait a
travers la matrice illustrée dans la Figure 4.3 :

A B c o} E F G H J K L M N o}
= N = s . . Décalages des impacts dans

2z |2 = £ 5 o - = E 5 le temps des stratégies
z £z 3 25 |E R = - 2 b= fonctionnelles sur les
Nk B E [ g g iz indicateurs de performance
2|z |2 = |2 ez |3 R
* 12 £ |2 3 | 2 | 2|8

25 Décalage de |'effet] = e = *

26 Satisfaction Client 1 1 1] o o o o 1 f 0l o 1 o 0l

27 Limage de marque 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0| 1 1 0 1 Axe Client

28 Consolider une forte relation Client o o 0l o o o o 1 1 0l o 1 o 0l

29 Recherche & Développement o o 1] 1 o o 1 1 o ol o o o 1]

30 Production o o 1 o 1 o 1 1 1 0j o o 1 1

31 Achats o o 0l o o 1 o o 1 0l o 1 1 0l

52 Gestion de la qualité 0 1 1 0 0 0 0 1 1 0| 1 1 0 ol Axe Processus Interne

33 Gestion des colits o 1 ol o o o o o 1 ol 1 1 1 ol

34 Stocks o 1 ol o o o o o o ol 1 1 o 1]

35 Améliorer HSE 0 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0 Oj

36 Fermation o 1 1] o o o 1 1 o 1] o 1 o 0l

37 Motivation du personnel o 1 0l o o o o o 1 0l o o o 1] Axe Apprentissage

38 Amélioration des procédures o 1 1] o o o 1 o o ol o 1 o 1]

39 Informations o 1 0l o 0 1 o 1 o 0l o 1 1 0l

Figure 4.3.Données de I'environnement : Durées des effetsldaamps

Le schéma explicatif de la performance présentééoemment (CHAPITRE 1. 3.4) est
représenté par une matrice de coefficient relituaigoe stratégie fonctionnelle avec chaque

indicateur de performance. Ces coefficients difier@un positionnement stratégique a un
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autre. L'utilisateur a, une fois de plus, la podgédde contréler ces paramétres (Figure 4.4)

pour assurer une flexibilité et une ergonomie dyiciel la plus satisfaisante :

&,

D L
5 " gl &g
Colt 5|z SE|fE|Ew
LR =3 3|4
40 o ol w2
41 Satisfaction Client 0 047 0 [ [ [ 0 [ [N [ [
42 Limage demarque U] ) of o o o o o o o o o o of
43 Consolider une forte relation Client 0 0,00898 0 i i i 0 0 [ i i
44 Recherche & Développement 005 072157 0,29 ] 1] 1] 1] ] ] 0f 1] ] 1] of
45 Production 0 [ i i 0 0475054 o o0 i [
45 Aohats 0 002388 0| 07925077 Oesafs i n,zszss“_m_n_M o0 i of
47 Gestion de |2 qualite 07 063TTE 07 0 a [ i 043 ] 0 i [
48 Gestion des colts 0 [ 0 i i 0 0553 0\:0\\3
43 Stocks 1] 1} of 0 036748 1} 057 1] 0f 1} 1] 1} Coefficients représentants les
50 Am&liarer HSE 0 [ 00801277 i 0_DMZE4T 0 [ i [ : N
51 Formation [ 0 0| 03617728 0350657 0773l 024638 040 3437 033 00 0 n\ !‘elatlons G Causesae.ﬁet§
52 Motivation du personnel 0 0 o] 02372571 054151 050321 0F6454 0320658 0F 0,21 o0 (i of issues du schéma explicatif
52 | Amélioration des procédures 0 0 0| 0E57ZIZE 0E19ME 023265 02902 0203042 036 O o0 i [ de la performance
54 Informations 0 0 0| 03023339 0400056 07271 0585572 0078343 02324 0.94\ 0 i 0
= ki
3 5[5
Différentiation 5 £ A
= 2
5 & a2l G2 = Ces relations sont différentes
B Satisfaction Client 1] 0 04 1] 0 0 0 1] 1] 1 0 1] [i] T} d’un positionnement
a7 L'image.demalgue _ _ 083 o of o o o o o o o o o o of stratégique a un autre
52 Consolider une forte relation Client 0028667 1) 0 i i i 0 0 [ i i
54 Recherche & Développement 015 0702 0,27 ] 1] 1] 1] ] ] 0f 1] ] 1] of
G Production 0 [ 0 i i 0 005891 o o0 i [
&1 Achats o opstz o osz0Tez 053907 0 0389233 o 088 O [ i i
62 Gestion de |2 quallte 082 09535 05 0 i i i 0 o o0 i [
&2 Gestion des colts 0 [ 0 i 0 0738663 o 0ger o0 i [
64 Stocks 0 a0 0 0564855 a a 0 [ a0 a 0
65 Améliorer HSE 0 [ 00423062 i 00320434 0 [ i i
&6 Formation [ 0 0| 09519366 0744482 005563 0763854 006128 02796 0,79 a0 [ [
&7 Motivation du personnel 0 0 0| 03085006 0508851 064467 095093 0336396 01968 0,23 o0 i [
62 | Amélioration des procédures 0 0 0| 00242736 053204 003068 003623 0520885 0382 0,72 o0 i [
] 0 0| 07773269 0847492 020315 07416 030703 00194 0.39) a0 a i

E3 Informations.

Figure 4.4.Schéma Explicatif de la performance en fonctiofedsratégie

Il est important de noter que les modifications degothéses de base (relation de cause a
effet du schéma explicatif de la performance) daiv@&re apportées et enregistrés avant le

lancement de la simulation. Elles ne pourront peesréodifiées au cours de la simulation.

La validation des données de I'environnement estéiape importante lors de I'utilisation de
ce logiciel car elle rend la simulation plus sigrafive. A présent nous allons présenter les

différentes phases de paramétrage d’'une entreprise.

1.2. Paramétrage d’'une entreprise
Il constitue la premiére phase de ['utilisation ltwritil et a comme objectif de définir les
données caractéristiques initiales de I'entreprises différents parameétres et variables

concernées dans cette phase sont :

» Positionnement stratégique de I'entreprise: on choisit parmi les possibilités
classiques : Codt, Différentiation, Innovation, Ssance et Alliance (CHAPITRE 1.)

» Thématiques stratégiques a partir d’une librairie préétablie : MarketinGRM,
innovation, Supply Chain Management, HSE, Capitah&in, capital organisationnel,
capital information (CHAPITRE 1. 2.2) ;
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* Pondération des thématiques stratégiqued'utilisateur de l'application peut, a
travers un tableau éditable, modéliser cette inapog en affectant a chaque
thématique stratégique un poids relatif (en poueg®). La pondération des
thématiques stratégique sert a répartir le buddebayy alloué aux stratégies
fonctionnelles entre les différentes divisions 'datreprise ;

» L’organisation de I'entreprise: a travers la validation/modification des stragég
fonctionnelles proposées par le logiciel (fonctidied’entreprise) (voir Tableau 3.2) ;

* Le niveau de décisiordans 'organisation (0 pour PDG, 1 pou les marsagel pour
les agents) ;

» Les performances initiales: en introduisant les évaluations initiales dengemble
des indicateurs de performance retenus dans le;BSC

« Les fonctions d’'impact: choisir dans la librairie existante ou intro@ula fonction
mathématique personnalisée directement dans unpchaproprié. La variable « x »
correspond a l'investissement sur la stratégietfonoelle et « f(x) » correspond a la
note de I'indicateur de performance donnée pae dettction ;

Le logiciel propose a l'utilisateur lors de I'affiage de la fenétre principale de I'application
d’entamer le paramétrage de I'entreprise n°1 detsala définition des différents parametres
cités ci-dessus. La succession de ces étapests#uia® maniere automatique, en d’autres
termes, l'utilisateur est dirigé a travers ces étapt I'achévement de l'une Iui permet

d’accéder a la suivante.
Les différentes étapes du paramétrage d’'une ergeepr

» Etape 1 : Positionnement Stratégique ;
» Etape 2 : Thématiques Stratégiques ;
» Etape 3 : l'organisation et les stratégies fonctailes ;

e Etape 4 : Choix des indicateurs de performance®fahctions d'impact.

(Voir Annexe V)

Les parametres introduits et validés au cours dequatre phases concernent une seule
entreprise. Une fois le paramétrage fini, l'utitesar est libre d’ajouter plus d’entreprise et
ceci en cliguant sur « Entreprise Suivante >». eCptbcédure le raméne vers la premiéere

phase de paramétrage : « Positionnement Stratégigtiainsi de suite.
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A chaque paramétrage, nous avons cong¢u un moyestod&er les différentes données
caractéristiques de I'entreprise considérée afia lqusimulation puisse intégrer toutes les

informations concernant les entreprises retenues léa scénarios.

Apres avoir terminé le paramétrage du nombre dpnises désiré, I'utilisateur peut lancer la

simulation en cliquant sur « Lancer la Simulation »

2. Création de jeux de simulation et analyse des redats

La principale question qui se pose dans cette agectistla suivante: a partir d’'un
environnement donné, quelle est la stratégie, &oigption et le systeme de décision qui

permettent de réaliser la meilleure performanceeiu de I'entreprise ?

Pour tenter de répondre a cette question, noussadlionuler, en utilisant le logiciel développé
dans ce projet, quelques scénarios permettant ideigp la performance de I'entreprise via
un ensemble d’indicateurs clés. Les performancesnakls par I'entreprise seront confrontées
aux résultats des entreprises concurrentes, attcayers le module « marché » développé par
(Ait Hammou & Rezzik). Concrétement, il s'agiradigerminer I'utilité, au sens de la micro-
économie, proposée par chaque entreprise aux coms@urs, et d’en déduire la part de

marché de chacune d’elles.

Dans leur article « Firm Structure, Search and Emviemental Complexity », Jason Barr et
Nobuyuki ont proposé une méthodologie (NKandscape), que nous avons présentée plus
haut (CHAPITRE 1. 3), permettant de simuler I'étmn de la performance de I'entreprise en
fonction de la complexité de I'environnement ineeen modélisant I'entreprise par le biais de
plusieurs parametres. Dans notre approche, quopeopne vision plus globale de I'entreprise,
nous avons développé le modele (Ni€n lui intégrant le processus de formulation des
stratégies fonctionnelles. Ainsi, nous avons étdbB articulations nécessaires entre
'organisation de I'entreprise et la phase de diédin et d'implémentation de la stratégie.

Cette approche est conforme au cadre intégrateautdi dans le chapitre |.
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2.1. Scénario d'illustration
Apres avoir congu et réalisé I'outil, il est tengpprésent d’entamer une phase essentielle pour
'évaluation et I'expérimentation de ce logiciel, savoir la création de scénarios et le

paramétrage de la simulation.

Le logiciel permet la création et le paramétragrutiint d’entreprises que l'utilisateur désire.
Pour cela, il est dirigé a travers plusieurs orsgled il devra introduire un ensemble de
données ou valider les valeurs par défaut qui dmit proposées. Dans cette section, nous
allons illustrer un scénario exemple afin de peicies données pertinentes permettant

I'évaluation et I'interprétation des résultats. Navons retenu les valeurs suivantes:

» Positionnement stratégique= « Stratégie Colts ;

» Niveau de décision = ©rganisation complétement décentralisée » ;

» Thématiques stratégiques :Supply chain management, Capitla information, epit
humain et capital organisationnel. Ces thématigsest pondérées suivant les

coefficients suivants :

OSupply Chain Management

O Capital information

60% @ Capital humain

B Capital organisationnel

Figure 4.5.Répatrtition du budget global alloué aux stratéfpestionnelles entre les
thématiques stratégiques

 Choix des indicateurs des stratégies fonctionnellesrespondantes a chaque
thématique stratégique ainsi que le systeme datdics de performance et les
fonctions d'impact suivant lesquelles les indicategvoluent (cf. Tableau suivant).
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Tableau 4.1.Récapitulatif de l'organisation proposée par lécied

Thématiques Stratégies Systéme d’indicateurs de Fonctions
stratégiques fonctionnelles (Agents) performance d’'impact
(Managers)
Supply Chain Production Taux de rendement global Sigmoide pe 1y
Management Achats Délais de livraison fournisseur  Sigmoidéygpe 1

Gestion de la qualité

% de produits non-conform

-

gmBide de type 1

Gestion des colts

Colt de revient

Sigmoide delype

Gestion des stocks

Taux de rotation des stocks

m@Ede de type 1

Capital information

Gestion de I'informatio

nFiabilité des informations

Sigmoide de type

Capital humain

Gestion des RH

Productivité parrgala

Sigmoide de type 1

Capital organisationnel

Gestion des procédur

es ®@andes livrées a temp

~

D

Sigmoide de typ

el

La validation de ces données se fait automatiqueetetancant la simulation. Celle-ci porte

sur un horizon de 10 années et donne I'évolutiarualie de I'ensemble des indicateurs de

performance. En combinant la modélisation de lemise via le BSC et le modele de

simulation retenu pour le déploiement de la stiatdg logiciel calcule, optimise et publie les

résultats suivants :

Tamc de frequence

28 403117

27, 305 796

Indicateurs de Performance
année & annee 1 annge 2 année 3 année 4 année 5 annee & annge 7 année 8 annee 9
% client satisfait 10 8,7504696 75051659 6,2620181 50195652 37765423 25319069 1,2837117 0,0299366 0,0261766
Notoriéie de I'image de marque ‘ 10 92862285 85774102 7872069 7,1693217 64685783 57700256 5,0726312 4,3792909 36879942
Relation Client 50 4£6,155203 432325433 3850721 3469864 30898029 27106163 23,319197 19547014 15780857
% Ventes réalisées sur les nouveai/x produ}(s 20 1807518 16703085 16054201 16,676529 18527006 20,052855 19875193 19,482863 18011711
Taux de rendement global (TRG) 20 18507855 17506768 17,39853 18489232 21565177 26771793 31855096 3504705 36740289
Délais de livraison fournisseur 40 35705716 3391829 32,68996 33,304508 36,540495 42,573509 49329824 54116315 55545644
Pourcentage de produft non-cofiform 20 18863142 18119651 18330227 19814424 22732589 126,448326 30201728 34,469019 39054085
Coiit de revient / 10 B9,0082618 8,145279 7,69213 7,6412488 81399109 93099227 10872116 12,739197 14832049
Le taux de rotation des stock 20 18864813 18141773 1845324 20,151647 23 4&605 27,713289 32,141294 37,151811 42406675
30 199

_36, 095947

27, 293597

29, 217725 32,3&1 41 37 DS

373?3889 38 5620?9

Inves’ussen]é/yl(}{rategle!/anminnnelles |

0 1 N 10,9 20 28,3 351 417 2,5 55,8 62,2
Indicateurs clé Investissements Evolution des indicateurs de
de I’entreprise pluriannuel performance pendant 10 années

Figure 4.6.Résultats de simulation d'une seule entreprise

L’investissement pluriannuel est réparti entredemble des stratégies fonctionnelles

retenues dans le
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Tableau 4.1 afin d’améliorer les indicateurs defgrarances correspondants a chaque
stratégie fonctionnelles. Le budget global anndklué aux stratégies fonctionnelles est
extrait des états financiers simulés par le pratestgatégique (Volet Ait Hammou & Rezzik)

et le reliquat est retourné vers le méme classecelE&fin de le reporter aux périodes futures.
Les graphiques des évolutions des indicateurs deh@daxe client) et qui sont :

* Notoriété de I'image de marque (Figure 4.7) ;

« Relation clients (Figure 4.8) ;

* Innovation (Ventes sur les nouveaux produits) (Fegu9) ;
e Qualité (Pourcentage Produits non-conforme) (Figut®) ;

» Délais de livraison (commandes livrées a tempguifei 4.11).

12

o \

Notoriété de I'image de
— marque

o N B O

Figure 4.7.Notoriété de I'image de marque

60
50

40 \
30 \
20 \

10

Relation Client

Figure 4.8.Relation client
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25

20

15

10 = |nnovation

Figure 4.9.Innovation

50
40
30 _——

—_— —— —Quahté

10
0 T T T T T T T T T 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Figure 4.10.Qualité
100
/_
80

60 /
40 /

E— = Délais de livraison

20

Figure 4.11.Délais de livraison

En exploitant les graphiques d’évolution de cesceteurs de performance qui contribuent
d’'une maniere directe a la réalisation du résdltancier, nous émettons les remarques

suivantes :

* Les indicateurs appartenant a I'axe Clients/Mas#gont continuellement détériorés ;
* Les indicateurs appartenant a l'axe Processusnmtexe sont significativement
améliorés ;
Nous pouvons analyser ces résultats par le faitlguyomsitionnement stratégique « Codts »
choisi par cette entreprise a comme objectif ppalcia réduction des colts de production et

Ecole Nationale Supérieure Polytechnique 96 Dépaate Génie Industriel



Chapitre 4. Jeux de Simulation et Analyse des Raisul

ceci a travers linvestissement dans les stratéfpestionnelles appartenant aux axes
processus internes et apprentissage organisatiddeebbjectif global focalise I'organisation
autour de ces fonctions et ne s’intéresse doncspHsamment aux indicateurs de I'Axe
Client.

Les travaux effectués dans la modélisation du psacestratégique permettent d’analyser les
outputs de ce logiciel en exploitant les cing iatktrs déja cités. Il s’agit de déterminer les
impacts de ces indicateurs sur la réalisation deltas financiers en utilisant le module
« Marché ». Dans I'exemple précédent, la stratadaptée par I'entreprise a comme objectif,
comme nous l'avons déja cité, la reduction dess;datmesure d’atteinte de cet objectif se

fait via 'analyse des états financiers de I'entigpau niveau du méme projet.

La détérioration observée sur les indicateurs duchdéa (Figure 4.7 et Figure 4.8) est
provoquée par le fait que le budget alloué auxtégras fonctionnelles appartenant a I'axe
clients sont trop faibles pour maintenir un nived®i performance satisfaisant. En fait, ce
niveau se dégradera en raison des efforts insoffisgui ont été consentis.

2.2. Analyses de sensibilité
Comme nous l'avons déja exposé plus haut, le batedegiciel est de simuler la performance
de I'entreprise en fonction de ses choix stratézgget ceci a travers un processus dynamique
qui actualise les données tout au long de la péridétude. Ainsi, la modification de
certaines données stratégiques aura un impactesurébultats obtenus dans les périodes

futures.

Pour des raisons de simplicité de compréhensions npyoposons de modifier quelques
parametres définissant la stratégie de I'entrepdizes le but d’améliorer I'ensemble des
indicateurs déterminants de la compétitivité, ededire les cinq indicateurs cités ci-dessus.

Les modifications peuvent porter sur :

e Modification du choix du positionnement stratégiquepar exemple, un
positionnement « Différentiation » se focalise ddsge sur des thématiques
stratégiques et stratégies fonctionnelles portamt 'amélioration de l'image de
marque, de la qualité des produits, d'innovatida, @ci aura naturellement un impact

sur le résultat financier ;
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* Modification du choix des thématiques stratégiques incluant par exemple les
thématiques : CRM, Marketing ou innovation et etiraat des thématiques qui
impacteront les résultats financiers mais dansaslong terme ;

* Modification des pondérations des thématiqueségraties : En effet, si le PDG ou le
Conseil d’Administration accorde une plus grandepanance aux thématiques
stratégiques portant sur les indicateurs clés gus avons analysés, il est clair qu'il
affectera un budget plus important aux stratégmestionnelles correspondant a ces
thématiques. Ceci aura un impact sensible suntisateurs financiers ;

* Le recours a la modification des fonctions d’'impatdffectue si les résultats non
significatifs persistent. Il faut souligner quemarameétre est important car il concerne
la vitesse d’évolution des indicateurs de perforoean

* La modification des coefficients du schéma explica¢ performance : En effet, il
pourrait y avoir de relations de cause a effetss flortes entres les stratégies

fonctionnelles ou I'entreprise a investi et lesi@adieurs analysés ci-dessus.

Cette série de modifications apporte de nouveasulteds qu’il faudra analyser. Il s’agit de
'ensemble des indicateurs de performance qui nmeedar compétitivite, nommeément:

Notoriété, relation client, qualité, innovationdslais de livraison qui impactent directement
les indicateurs financiers. L'analyse des indicegdiinanciers s'intéresse a I'évolution de

ceux ci en fonction du processus de pilotage gettormance modélisé dans ce projet.
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Conclusion

Au cours de ce chapitre nous avons vu de maniéntbé&yque une méthodologie d’utilisation

du logiciel développée dans ce projet.

En résumé, il s'agit concrétement de créer et pam@mplusieurs entreprises et de les faire
fonctionner simultanément, le systeme BSC permestither et d’expliciter la performance

réalisée par chacune d’elles en fonction de laégjia suivie.

Les résultats obtenus, sous forme de notes atéshi@e 'ensemble des indicateurs de
performance, font I'objet de plusieurs analyseg-gosulation expliquant leurs sensibilités en
fonction des choix stratégiques de I'entreprise. deefait, ce logiciel présente de larges
perspectives de développement, d’amélioration eptahisation des méthodes de calculs
gu'’il exploite afin d’améliorer les temps et legpisions de calculs ainsi que la fiabilité des

résultats.
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CONCLUSION GENERALE

Le travail de conception effectué dans le cadreeadprojet nous a permis la réalisation d'un
logiciel pour la sélection de la stratégie optimdéel’entreprise en s’appuyant sur plusieurs
outils et méthodologies réalisées dans le domdifabjectif étant d’évaluer, mesurer et
estimer la performance de I'entreprise en fonctles choix et des parametres stratégiques

décidés par celle-ci.

Globalement, il s’agit de modéliser I'entreprise €mspirant du concept d8alanced
ScoreCard (BSC) développé par Norton et Kaplan afin de permet&resimulation du
fonctionnement de I'entreprise a travers I'évolatae ses indicateurs de performances. Ainsi,
le modeéle déterminera, parmi un éventail de sti@éégelle qui présentera le meilleur niveau
d’atteinte de performanc€ette sélection s’effectuera a travers I'analysm &nsemble de

parametres précis déclinés selon les différergs dr progres de I'entreprise.

L’'analyse de I'état de l'art en matiére de straégiontre qu’il existe deux approches,

opposées mais complémentaires : positionnememéginae et mouvement stratégique.

Notre étude s’est fixée donc comme obijectif le ty@ement d’un outil de simulation qui va
tenter de synthétiser et confronter I'ensemble tésries et approches traitant de ces deux
courants. Pour cela, notre modele s’est appuydesutravaux de T. Hutzschenreuter et I.
Kleindienst qui ont développé un cadre intégrateymnt pour objectif de positionner les
différentes approches autour du processus straiggiq

Le modele élaboré capte I'ensemble des finalitésbgtctifs de I'entreprise a travers un
systeme d'indicateurs identifiés relatifs aux diigts leviers d’action permettant d’atteindre

ces objectifs.

Le modele développé dans ce cadre constitue bieyutind’aide a la décisionqui permet
aux dirigeants de I'entreprise d’expliciter les bifgeses tacites qu’ils retiennent lors de la
formulation de la stratégie, d’appréhender la dyigaen complexe de I'environnement
économique dans lequel ils interagissent avec leargurrents et enfin d’évaluer leurs

options stratégiques.
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Conclusion Générale

Le logiciel développé sous Delphi, en exploitast daractéristiques de la simulation orientée
objet, nous a permis néanmoins d’'apercevoir cextaiimites. En effet, la phase de
paramétrage et d’initialisation de la simulatioguiert des efforts importants s’il on souhaite

obtenir des résultats présentant un haut nivedialbiété.

Pour terminer, le modéle exposé au cours de ceetprdjaite d'une problématique

relativement novatrice et parfois méconnu au niveas entreprises malgré le fait de son
importance capitale lors de I'élaboration des diffestratégiques. L'outil que nous avons

développé dans ce mémoire est considéré commaeutisbement de plusieurs travaux traitant
sur la question du processus stratégique et deod@lization menés au sein du Département
Génie Industriel. Il serait fort intéressant de toorer le développement de cet outil en
construisant des jeux de simulation basé sur desr&al d’entreprises (exemple de la
téléphonie mobile en Algérie). Les perspectivearieg de cet outil que nous avons identifié &

travers son expérimentation sont :

* L’intégration davantage d'outil d’analyse stratégigafin de soutenir le processus
stratégique ;

« Le renforcement de la base de connaissance pagnantation de sa taille et de sa
diversité ;

» L'optimisation des méthodes de calcul et de lailfigi#¢ des outils mathématiques
d’estimation afin d’aboutir a des résultats plusgs et plus fiables ;

« L’amélioration de I'ergonomie de ce logiciel damsHut de le rendre plus interactif
pour gu’il puisse étre exploité au niveau des @mises et des laboratoires de

recherches dans le domaine stratégique.
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Annexe | : Librairie des thématiques stratégiques

1. Le capital information : [VOL 2003]
La définition de la stratégie d’information consist définir les informations prioritaires a

partager et le processus d’information a mettrplace.

Tout d’abord, il faut prioriser I'information, c’es chaque entreprise de définir quelles sont
les informations prioritaires a partager. Quelqué $information a privilégier, il est
important de définir les domaines jugés stratégiqueur I'entreprise pour ne pas se perdre

dans toute la masse d’information qu’une entrepesd créer et engranger.

Ensuite, il est important de définir I'informatiaqui doit étre partagée au niveau global de
'entreprise de celle qui sera du ressort des snibéales. Ceci permet de donner de
'autonomie aux unités locales, tout en gardant ceréaine forme d’homogénéité au niveau
de I'entreprise. Pour les petites structures, Bemlsle de I'information restera du domaine du
global afin de permettre a tous les collaborateierd’entreprise d’avoir acces a I'ensemble

des informations stratégiques pour assurer undaueslréactivité.

2. Le marketing : [ING 1995]
Le positionnement du marketing peut étre apprécae@dx niveaux distincts : un niveau
« global », ou on s'efforce d'appréhender I'imagBemtreprise au sein de la société (image de
marque), et un niveau « local », qui concerne diage les relations de |'entreprise avec ces

clients et fournisseurs.

Au niveau «global », lIimage d'une entreprise @palement les grandes rejoint des
préoccupations éthiques. Elle se retrouve de plusplas engagée dans des missions
collectives. Elle doit se montrer citoyenne, conéer non seulement par son propre
développement mais aussi par celui de la commun@etife dimension contribue beaucoup

dans la définition bonne ou mauvaise de l'imagkedéeprise.

Au niveau « local », lI'accent est mis sur le bige-& long terme du consommateur, mais
l'objectif ultime de ces efforts reste le profitam® cette optique, la culture d'entreprise, la

force de vente et les relations extérieures gaggreimhportance.

3. Lagestion de la relation client (CRM) :[LAF 2005]
La gestion de la relation client consiste a saeitiler, a attirer et a conserver les bons clients
et représente un facteur déterminant du succésedweprise. Pour arriver a un résultat
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satisfaisant, les systémes de gestion des relatidients (Customer Relationship
Management) doivent permettre aux responsabledrdf@ise de mieux comprendre leurs

clients pour adapter et personnaliser leurs preduitleurs services.

Le CRM en tant que thématique stratégique, visgtingser la rentabilité de I'organisation et
la satisfaction du client, en favorisant des cortgroents propres aptes a répondre aux
souhaits du client et en appliguant des processnfés sur le client. Le CRM est donc
envisagé comme une stratégie d’entreprise ou detsxdssentiels sont poursuivis : accroitre

la satisfaction du client et augmenter les béngfice

4.  Hygiene et Sécurité Industrielle JIAC 2008]
Améliorer les performances en matiere de santéris@et environnement est un élément clé

dans de nombreux secteurs et activités d’entreprise

Les procédés utilisés par I'entreprise étaient pehtbngtemps maitrisables, mais avec des
processus de plus en plus complexe, c’est devepludesn plus difficile de les maitriser. Les
conséguences économiques et surtout humainessdegsiprofessionnels sont devenues trop

importantes, d’ou I'importance de cette fonction.
La fonction HSE participe aussi, notamment a :

» L’élaboration des politiques en matiere d’enviromeat, de sécurité et de qualité de
vie ;

» Développer les procédures et des normes en mat@rsanté, de sécurité et de
protection de I'environnement ;

» La veille technologique en matiere d’environnenetrde sécurite.

Nous avons passé en revue et expliciter les diffése thématiques stratégigues que
I'entreprise peut étre amenée a mettre en ceuvmedafiréaliser les objectifs globaux de son
positionnement stratégique. L’investissement coisgéans une ou plusieurs thématiques
stratégiques devra déboucher sur une améliorateoha dentabilité et sur une croissance

financiére de I'entreprise :

* Une amélioration de la rentabilité de I'entreprise: La rentabilité d'une entreprise
est le rapport entre les résultats obtenus patrdjemse et les moyens utilisés pour
arriver a ce résultat. Elle peut étre estimée &rghr retour des capitaux employés et
du rendement des capitaux investis. L'estimatiofadentabilité d'une entreprise est
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donc un bon indicateur pour mesurer |'efficacitél'detreprise dans le cadre de sa
fonction de production ;
* La croissance financiere de l'entreprise La croissance financiere est obtenue a
travers I'augmentation et la diversification duftrilei d’affaires de I'entreprise.
o Une augmentation du volume total de ventes de ldeds services induit une
augmentation du chiffre d’affaires de I'entreprise.
0 Une augmentation du pourcentage des ventes réalisée les nouveaux
produits induit une diversification accrue du ctaft’affaires de I'entreprise.
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Annexe Il : Librairie des stratégies fonctionnelles

1. Satisfaction client :[LAF 2005]
La mesure de la satisfaction client est un ougcdute indispensable pour orienter la stratégie
qualité et rendre performants les choix d’investissnt et d’'organisation. Toute entreprise en
démarche qualité se doit de disposer d’'un outiectf] fiable et robuste pour mesurer la
satisfaction de ses clients, comprendre leurs pgores, identifier les leviers pertinents

d’actions possibles, et suivre l'efficacité ded@td mises en ceuvre.

Il importe donc de, non seulement, mesurer le ddgrsatisfaction des clients, mais aussi de
déterminer I'importance respective des criterededes choix (leurs attentes). Il n'est pas
possible de se baser sur les seules informatiaugitkes en interne pour satisfaire le client et

assurer le succes de I'entreprise.

2. L'image de marque :
D’aprés J.C. Thoening [TOE 1989], elle peut étrefini2 comme I'ensemble des
représentations mentales, tant affectives que tegsi qu’'un individu ou un groupe
d’individus associent a une margue ou a une orghtais Le concept d'image de marque est

un concept trés riche car il est en contact avawdebreux autres concepts du marketing.

Le succes d’'une marque tient au fait que I'entsgpa su créer une personnalité permettant de
la différencier positivement des autres. L’'étaldiment d’'une telle image peut étre le fruit
d’'une action sur les attributs du produit corregfaont aux avantages recherchés par les
consommateurs. Notons, que les préférences desmameurs pour une marque donnée
peuvent exister alors qu’ils n'ont jamais achet@reduit. Les images de marque sont donc
associees a la qualité.

L'entreprise attache une importance toute paréoalla son image mais surtout a l'image
véhiculée aussi bien en interne qu'en externe.fteh @ne bonne gestion de son image, au
service de la stratégie d'entreprise, permet uogression de l'activité. L'image permet
d'améliorer le management, de captiver les prospele fidéliser les clients et méme de

rassurer les investisseurs et fournisseurs.

3. La gestion de la production :
La gestion de la production doit permettre a I'eptise de satisfaire la demande qui lui est

adressée, ce qui suppose que l'entreprise adaptapseité de production au volume des
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ventes. Ceci passe par des actions visant a maietetiétat les capacités productives ou par

la mise au point de plans d’investissements enaii@n GOl 2007]
Les objectifs associés a cette fonction sont :

* Objectif de qualité ;

* Objectif de codt ;

* Objectif de délai ;

» Objectif de flexibilité ;

4. La gestion des Achats [DRA 2002]
Les organisations ont longtemps négligé la foncéiohat. Et pourtant, les achats représentent
en moyenne 60% du chiffre d’affaires des entreprnisdustrielles. Il apparait aujourd’hui que
la mondialisation a renforcé I'impact de la fonatiachat sur les performances de I'entreprise

en termes de qualité, de codts et de délais.

La fonction achat est considérée comme stratégitjgentribue directement a la politique de
gualité totale de I'entreprise. Il est aujourd’ldifficile d’augmenter le profit par les ventes,
mais il est possible d’améliorer la productivitéigé entreprise en réduisant les codts et le

nombre de défauts par produit.

5. La gestion de la qualité JAUB 2007]
La gestion de lagualité est I'ensemble des techniques d’organisatgui concourent a

I'obtention d'une qualité dans le cadre du pilo@dgéa production de biens ou de services.

La gestion de la qualité vise essentiellement a :

e S’assurer de la conformité du fonctionnement etsigsgices rendus par rapport aux
exigences et spécifications ;

» La satisfaction des besoins du client ;

e Garantir I'aptitude a l'usage ;

e L’adéquation entre un résultat, un objet et ce apait été annoncé, anticipé ou
promis ;

« L’amélioration du fonctionnement de I'établissemear la définition et la mise en

ceuvre d'un projet qualité qui implique I'ensembiepkrsonnel.
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6. La gestion des codts [VAN 2002]
Dans une économie ou le changement technologigueé&ére et ou la concurrence s’accroit
sans cesse, l'orientation externe des systemesowlede de gestion, et en particulier la

gestion des codts s'impose de plus en plus.

Dans un environnement concurrentiel, I'entreprismpgétitive est celle qui présente les colts
les plus bas, c'est-a-dire celle qui utilise denkmniere la plus efficiente possible les facteurs

nécessaires au développement de ses activités.
La gestion des colts géneére plusieurs avantages :

» L'entreprise peut disposer de liquidité supérieareelle de ces concurrents et en
conséquence, investir et croitre plus rapidement.

* L’entreprise peut mieux résister en cas de récessio

* L’entreprise peut continuer a améliorer son avantigco(t.

* Une maitrise des co(ts va engendrer pour I'eneptiine stabilité a plus ou moins

long terme.

7. La gestion des stocks [GOI 2007]

La gestion des stocks jouent le rble de plusienmstions :

e Une fonction de régulation: Les stocks régulent les irrégularités
d’approvisionnement et / ou de la production, rédni les risques de ruptures en
fabrication ou en expédition et maintiennent aiagjualité de service au client ;

» Une fonction économique :Accepter de stocker permet de profiter des remises
accordées pour achats en grande quantité. Cetttidiorpeut étre imposée par les
conditions de livraison des fournisseurs ;

* Une fonction de spéculation Le stockage permet d’anticiper les hausses dedarix

matieres ou de produits achetées ou vendues.

8. Gestion des Ressources Humaine$FEUS 2006]
Le capital humain a été longtemps ignoré par léseprises qui réalisent désormais I'impact
stratégique que peut engendrer une gestion effidasaessources humaines. En effet, elles
ont pris conscience que l'optimisation de leurdgrarances et de leurs résultats ne pouvait

étre dissociée d'une gestion efficace des resssimomaines.
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D’aprés un proverbe Touareg, « La difference entrelésert et un jardin, ce n’est pas l'eau,
c’est 'lhomme ». Ce proverbe met en avant le faié dlimportant n'est pas d’avoir la
ressource mais de savoir comment I'exploiter auumid.orsque I'on parle de ressources
humaines aujourd’hui, ce n’est plus considérerlggehommes sont des ressources mais que
les hommes ont des ressources. A partir de lgjeldtibd’'une entreprise est de développer et
de mobiliser les ressources que détiennent sesésalille va donc consister en des mesures
(politiques, procédures...) et des activités (recnatiet, formation, gestion prévisionnelle...)
basées sur de solides composantes logistiques guhienistration...) visant a I'efficacité et

une performance optimale de la part des individukes organisations.

Dans l'optique de développer et mobiliser les resses, la formation du personnel est
primordiale. Elle acquiert une portée stratégigtises présente comme le moyen essentiel
d’évolution de la ressource humaine. Elle concawssi a I'adaptation des équipes aux

changements économiques, technologiques, socioiegjigtructurels ou culturels.

9. Amélioration des procédures {COL 1993]

* Il'amélioration de la qualité de service la simplification des procédures afin de
fournir des prestations plus efficaces et plusgrarntes vis-a-vis du client ;

* l'amélioration des procédures de production I'optimisation de la production a
travers une augmentation de la productivité, d tde rendement global et une
diminution des codts.

» L’amélioration des procédures de seécurité de santéle travail : diminuer les

accidents qui provoquent des arréts de productide &avail.

10. L’information : [VOL 2003]
L’information est une ressource de l'entreprisenoee I'énergie ou la matiere. Elle sert a

prendre des décisions.

L’entreprise doit maitriser linformation au risquée disparaitre, seule une approche
concertée et globale lui permettra d’étre en avaweles événements et ses concurrents,
d’accroitre ces connaissances, de les utiliserdespent et de maniére fiable. C'est en
construisant le temple de la maitrise de l'inforimatsur ces trois solides piliers que

I'entreprise assurera sa pérennité :
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» Le pilier qualité : la qualité vise la satisfaction des clients.

 Le pilier Intelligence Economique : s’assurer que linformation extérieure,
nécessaire a la bonne marche de I'entreprisey@rogrrectement ses décideurs.

» Le pilier Knowledge Management (KM): Avoir des informations de qualité et avoir
des informations sur le monde extérieur ne suffis pil faut les transformer en

connaissances utilisables pour l'action.

Ainsi, la maitrise de linformation n’est atteintgue par un effort a la fois de qualité,

d’intelligence économique et de management desaissemces.
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Annexe Il : Librairie des indicateurs de performance

1. Récapitulatif des liens entre TS, SF et IP :

Le Tableau IV.1 résume le lien entre thématiqueaté&giques, stratégie fonctionnelle et
indicateurs de performance a travers les quatre @es de I'entreprise.

Tableau Ill.1 : Les liens TS, SF et IP. [KAP 2001].

AUX

I les

Axe Thémes Stratégies Indicateurs de performance
stratégiques fonctionnelles
Amélioration de| Retour sur capitauxLe retour sur Investissement (ROIC)
la rentabilité employés
Cash Flow
Croissance Disposer d'un  bon Bénéfice net annuel / capitaux investis
. . financiére rendement des capitayx
Financier . .
Investis
La croissance et |a% croissance du chiffre d’affaires
diversification du . _ . _
chiffre d’affaires % diversification du chiffre d’affaires
% client satisfait
Marketing Satisfaction client Taux de service client
% retour client
_ L'image de marque Notoriété de I'image de marque.
Client CRM Consolider une forteRelation client.
relation client
% de l'investissement dans l'innovatiol
Innovation Innover dans la gamme -
de produits et deé Temp_s de développement de nouve
services produits.
Pourcentage des ventes réalisées su
nouveaux produlits.
% de nouveaux produits
Supply chain Production Taux de rendement global (TRG)
management . — —
Production réalisée / capacité
production
Heures de panne des machines / he
de fonctionnement
Achats Taux de fiabilité des prévisions d’acha
Délais de livraison fournisseurs
Gestion de la qualité | Pourcentage de produit non-conforme
contrdle final.

de

ures

au

Ecole Nationale Supérieure Polytechnique

10

Dépame¢ Génie Industriel
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Processus
interne

Codt des produits non conformes / C
total des produits.

Benchmark qualité

Gestion des codts

Colt de revient.

Stocks

Le taux de rotation des stocks

Le taux de service des stocks

Taux de ruptures des stocks

HSE

Améliorer HSE

Taux de fréquence d’accident

Taux de gravité

Nombre d’accidents professionnels

Nombre d’accidents environnementau

Apprentissage
organisationnel

Capital humain

Gestion des RH

Nombre d’heures de formation

Taux de formation

% de l'investissement dans la formatio

Productivité par salarié

Ratio de couverture des posi
stratégique

(SN

Taux d’absentéisme

Taux de rotation du personnel

Capital
organisationnel

Gestion des procédurg

et de I'organisation

pPélais de Livraison client

Nombre de produit retourné / nombre
produits vendus

Pourcentage des commandes livrée
temps

Capital
information

Gestion
I'information

de

Ratio de disponibilité des informatiof
stratégiques

Fiabilité et pertinence de I'information

2. La définition des indicateurs :

Le Tableau IV.2 résume la définition des indicatede performance les plus utilisés dans

divers secteurs.
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Tableau II1.2 : définitions des indicateurs

Axe

Indicateurs de performance

Définition des indicateurs

Financier

- Le retour sur Investissement (ROIC Le retour sur investissement désigne
ratio financier qui mesure le montgnt
2 la
un

d'argent gagné ou perdu par rapport
somme initialement investie dans
investissement.

Cash Flow

Le Cash Flow est
encaissements (recettes) et des décaisse
(dépenses) générés par
organisation.

Excédent Brut d’Exploitation (EBE)

L'excédent brut d'exploitation (EBE) est ||
ressource d'exploitation (aprés paiement
charges du personnel mais
l'activité

période par

objective de I'entreprise et permet

courante.

Pourcentage croissance du chif
d’affaires

Pourcentage d'augmentation du chiff

d’affaires

Pourcentage diversification du chiff
d’affaires

d’affaires dans d’autres segments.

Client

Pourcentage client satisfait

Il s’agit de mesurer périodiquement
satisfaction du client par rapport aux besg
et attentes qu'il a exprimés préalablement.

Taux de service client

Nombre de commandes pour lesque
toutes les lignes sont délivrées dans
délais

Pourcentage retour client

Il s’agit la aussi de mesurer la satisfact

pour insatisfaction

La notoriété de I'image de marque

aupres des clients

Relation client

Cet indicateur permettra de mesurer
fidélisation et I'accroissement de la clientel

Processus
Interne

Pourcentage de nouveaux produits

C'est un indicateur clé pour mesu
'innovation d’une entreprise

Taux de rendement global de

production (TRG)

|&et indicateur tient compte simultanément
trois parametres :
machines, I'efficacité et la qualité

Délais de livraison fournisseurs

livrées dans
nombre total de commandes

Pourcentage de produit non-confor

au controble final.

aux normes / nombre total de produit
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a

des
avant
amortissement) dégagée au cours djune
principale de
I'entreprise. Cet indicateur donne une visjon
de
déterminer la rentabilité de son exploitation

re

réourcentage de croissance du chiffre

a
ins

les
es

on

client par rapport au nombre de retour client

Cet indicateur permet de mesurer la bonne ou
mauvaise image que projette I'entreprise

0]

er

de

la disponibilité des

C’est le nombre de commandes complétes
les conditions demandées /

me@’est le nombre de produit non- conforme
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Co(t de revient

Indicateur de maitrise des coQts
production

de

Le taux de service des stocks

C'est le pourcentage de produit livré
temps des les références et quant
requises a partir des stocks, par rappd
la demande exprimée par un client

bY

a
ités
rt a

Délai livraison client

C’est lepourcentage de produits livrés
temps dans les références et quan

requises, par rapport a la demai
exprimée par un client.

bY

a
ités
1de

Benchmark qualité

Cet indicateur a pour objet de mesurer
performances de produits en termes de {
de qualité, de livraison et de technologie
rapport & la concurrence. Il donne donc
indications pour satisfaire et dépasser
attentes du client

les
DriX,
par
des
les

Taux de fréquence

Le taux de fréquence est le noml
d’accidents avec arrét de travail supérield
un jour, survenus au cours d'une période
12 mois par million d'heures de travail.

re
ra
de

Gestion de
connaissance

la

Taux de formation

Taux d'acces des employés a la formati
C’est le rapport entre le nombre d’employ
ayant participé a une formation sur le nom
total d’employés.

on.
és
bre

Productivité par salarié

C'est la quantité de produits fabriqués
nombre de salariés.

Taux de rotation du personnel

Le taux de rotation du personnel
calcule en divisant par deux les ta
d’entrée et le taux de sortie du person
sans compter, les déceés et les départs
retraite

se

ux

nel
ala

Fiabilité et pertinence de I'informatio

nindicateur de mesure de la performa

nce

du systeme d’information de I'entrepris

D
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Annexe IV : Fonctions d’'impact des indicateurs de erformance

1. Les différents indicateurs évoluent suivant une cabe logistique type 1 :

Formule :

K
1+Ae—bx

fix) =

* Pourcentage client satisfait : un investissementsdi@ marketing de I'entreprise
permet d’accroitre le nombre de clients satisf@id&N 1999] ;

* Taux de service client : un investissement darsatsfaction permet d’augmenter le
service client. [HOF 2000] ;

« Relation client : Un investissement dans la gedtiema relation client (CRM) permet
de renforcer le lien qui lit 'entreprise a cesealis. [LAF 2005] ;

 Pourcentage de nouveaux produits: un investisserdans l'innovation permet
d’augmenter le nombre de produits nouveaux. [TID&Q

e« Taux de rendement global : un investissement dansrdduction d’'une entreprise
permet d’accroitre le rendement de son proces&(3l p007] ;

« Délai de livraison fournisseur : un investissemdahs un systéeme d’information
inhérent a la fonction achat permet d’augmentefidhilité des livraisons. [DRA
2002] ;

» Livraison client : un investissement dans 'ameltan des gestions de procédures et
de I'organisation permet d’augmenter le nombreatarnandes livrées a temps. [AVE
2004] ;

* Taux de service des stocks : un investissement Bamgestion des stocks permet
d’augmenter leur service et diminuer ainsi leurgtso[GOI 2007] ;

 Taux de formation: un investissement dans la ftonapermet d’augmenter le
nombre d’employés ayant accompli une formation RRB07] ;

* Productivité par salarié : un investissement dangotmation du personnel d’'une
entreprise permet d’augmenter la productivité deeraployés. [BAI 2007] ;

e Taux de fiabilité de linformation: un investissemt dans le capital information

permet d’accroitre la fiabilité et la pertinencel'dgormation. [VOL 2002].

L’investissement dans les stratégies fonctionnelpgcifigues a chaque indicateur de

performance augmente la valeur de celui-ci etdarise stabiliser.
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2. Les différents indicateurs évoluent suivant une cabe logistique type 1

Formule : f(x) =

Décroissante :

K
14+Aebx

Pourcentage de produit non-conforme : un investissg dans la gestion de la qualité
permet de diminuer le pourcentage de produits pendant pas aux normes. [GOI
2007] ;

Le taux de fréquence : un investissement dans darig& du personnel permet de
diminuer le nombre d’accidents de travail. [LAC 8D0

Taux de rotation du personnel : un investissemamisda gestion du personnel de
I'entreprise permet de baiser le turnover. [GAZ 200

Pourcentage retours clients : un investissemerg amarketing impacte directement
la satisfaction client et de ce fait, impacter rediement le nombre de retour client
pour insatisfaction. [DEN 1999] ;

L'investissement dans les stratégies fonctionneBpgcifigues a chaque indicateur de

performance diminue la valeur de celui-ci et fiar ge stabiliser.

3. Les différents indicateurs de performance évoluansuivant une courbe logistique

Type 2 (Gaussienne) :

Formule :

K N .
f(X)Zm oua#0;

La notoriété de I'image de marque : cet indicatawolue suivant une allure en cloche
car on peut investir tant qu’'on veut dans lI'imagend entreprise, elle n'est pas a
I'abri d’un accident ou d’'une crise (comme la cr&s®nomique actuelle) qui va nuire
a I'image de I'entreprise et faire baisser sa parémce. [BON 2009] ;

Accroissement de la clientele : Un investissemamisda gestion de la relation client
(CRM) va permettre d’accroitre le nombre de cliengis I'entreprise n’étant pas a
I'abri d’'un accident qui pourrait ternir son imageurrait aussi subir donc I'effet

inverse, d’ou cette allure en cloche pour cet iattar. [LAF 2005].

L'investissement dans la stratégie fonctionnelle&c#iue a cet indicateur de

performance atteint une valeur maximale avec untamh d’'investissement optimal.
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Annexe V : Manuel de paramétrage du logiciel.

1. Phase 1 « Positionnement Stratégique »

Ce choix se fait a travers une liste déroulantees@ant les stratégies classiques que nous
avons retenues dans I'état de I'art (cf. 1) etatrpet d'initialiser un ensemble de thématiques
stratégiques liées a cette stratégie (4.1).

Comme nous l'avons déja expliqué, le schéma exjilida la performance est modélisé en
fonction du choix de positionnement stratégique.efffet, chaque choix correspond a une
matrice de coefficients de corrélations entresndgateurs de performance et les stratégies

fonctionnelles.

Dans la méme fenétre (4.1), l'utilisateur peut agsssir le niveau de décision au sein de
'organisation de I'entreprise. Tenant compte dg/pothese concernant la modélisation de
I'organisation (cf. Ill.1) nous proposons a |'utditeur de saisir I'index du niveau de décision :

0 pour le Président Directeur Général, 1 pour ked@eur et 2 pour le chef de division.

Afin que les résultats générées par la simulatiinsggnificatives, il est important de disposer

de valeurs initiales des indicateurs de performsmméncipalement celles que nous avons

retenus dans I'élaboration du BSC.

et Stratégique | Thématiques Stratégiques | Stratégies Fonctionnelles | Stratégies Industrielles | Environnement | Ressources | Tooks | Produit | Données

Entreprise n” : 1

|___—— Niveau de décision

Waleurs initiales des indicateurs de performance Niveau de décision
Indicateurs de Performance MNotes de 0rg 100
% client satisfait Positionnement Stratégicue
Motoriété cle limage de margue 10 Cﬂtﬁ i
Relation client 50 ‘m
% cles ventes réalisées surles nouveat produits 20 ey Positionnement
Taux de rendement global (TRG) 20 Alliance . .
Délais de livraison foumisseur 40 Strateglque
Pourcentage de produit nor-conforme 20
Collt de revient { Prix de vente 10
Le taux e rotation des stocks 20
Taux de fréquence a0
Maombre d'heures de formation 10 g L.
Taus dabsenioms a0 " Performances initiales
Pourcentage des commandes livrées a temps 10
Ratio de disponibilité des informations strategigues 50

Figure V.1 Phase 1 : Positionnement Stratégique

2. Phase 2 « Thématiques Stratégiques » :
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Lors du clic sur un élément de la liste déroulargkative au choix du positionnement

stratégique, l'utilisateur est invité a Valider/Mfigr les thématiques stratégiques.

Dans cet onglet, nous présentons a l'utilisatewr librairie de thématiques stratégique (cf.
Chapitre 1l) affichée dans une premiére liste (aicha de I'écran). Les thématiques

stratégiques choisies sont illustrées dans uneielmaxiste (a droite de I'écran).

Initialement, et en fonction du choix de la straéeffectué dans 1a®f phase, une liste de
thématiques stratégiques est proposée a l'utilisadent il pourra notamment modifier la
contenance ou l'ordre d’'importance. Pour cela $ipdse de deux boutons : « Ajouter » des
thématiques de la librairie et « Supprimer » desmitiques de la liste des thématiques
choisies.

En ce qui concerne l'ordre d’importance des théguats, I'utilisateur de I'application peut, a
travers un tableau éditable, modéliser cette inapoed en affectant a chaque thématique
stratégique un poids relatif (en pourcentage). diadgration des thématiques stratégique sert
a répartir le budget global alloué aux stratégmetionnelles entre les différentes divisions
de I'entreprise. En effet, le PDG, une fois qu’itlaoisi le positionnement stratégique de son
entreprise, il distribue des budgets a ses dirextaiin qu’ils investissent dans leur structure.
Cette distribution est soumise a une pondératioregprime les préférences du PDG en ce
qui concerne les thématiques prioritaires qu’il tvaméliorer la performance. Par exemple,
pour un positionnement stratégique « Colts »titked que le budget affecté a la thématique
stratégique « Supply Chain Management » est plymitant relativement a la thématique
« Qualité Produit ou Service ». En dautres termiss, pondération des thématiques
stratégiques donne un ordre d'importance aux @iffésr objectifs globaux fixés dans la

premiéere phase du processus de pilotage stratégRpstionnement Stratégique.

Pour modifier l'ordre des thématiques stratégiquiatilisateur dispose d'un bouton
« Monter/Descendre ». (Figure 4.1).

La validation de cette phase se fait en cliquantlslbouton « Valider ». La procédure de
validation des thématiques stratégiques permet tbeker les différentes données

caractéristiques de I'entreprise, principalement :
. L’organisation :

o affecter le positionnement stratégique a¥&cbuche PDG) ;
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o affecter les thématiques stratégiques £T4@uche anagers ou

Directeurs) ;

o affecter les stratégies fonctionnelles a¥8°8ouche Agents Chef de division
ou Serachers).

. La pondération des thématiques stratégiques afin de :

. Répartir lebudget total alloué aux stratégies fonctionnelles.

Liste des thématiques

Stratégique retenues ctionneles | Stratégies Industrisles | Envirannement | Ressources
lors du paramétrage de [ | Ditsatiaticy
leriaies Liste des thermancis Soiues Thematiques retentes
p Supply chain management it& produit ou service
HSE [Mnovation - .

— Corsolicer une forte relation ol Pondération des
Tl;:l:)ra|rt|‘e de | pital information Consolider ou bétir Image thématiques (en %)

ematiques
Stratégiques

Modifier I'ordre des
. thématiques

t'\:?d'ﬁt?r les L stratégiques choisies

ematiques

Velder
Valider les |

Thématiques choisies

Figure V.2 Phase 2 : Thématiques Stratégiques

3. Phase 3 : I'organisation et les stratégies fonctioelles :

Une fois les deux couches de l'organisation défirdetravers les deux phases précédente ;
I'utilisateur est a présent invité a valider ou nfied I'organisation proposée par le logiciel
qui présente une cohérence avec le choix du pos#iment stratégique et I'ensemble des
thématiques stratégiques. En effet, et comme rlausris déja exposé, chaque thématique
stratégique fait référence a un certain nombrerdéégies fonctionnelles.

Concretement, ces fonctions définissent le troisigniveau de I'organisation. L'utilisateur
peut toutefois modifier les stratégies fonctiote®l leur indicateur de performance

spécifique et les fonctions d'impact correspondante
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@ Stratoptima 2009

leralrle de StratégleS FOI"IC'[IOI"Ine"es . Steatégique | Thé & itvalégw:ss Stestégies Industrilles | Environnement | Ressources | Tools | Produi | Données Financisres.
. N . . ) Entreprise n® : 1 Colits | Lancer la simulation
relative a la thématique : ~ ‘ e —
. at Indicateur de Performance [Fanction dimpact
« Supply Chain Management » WT e e et s 7] P

signoide(100,5999,0,-0.75)
sigrcide(100,3999,0,-0.75)
sigmaide(100,9999,0,-0.75)

16(100,3599,0,-0.75)

8(100,9999,0,-0.75)

(100, 9999,0,-0.75)

it
it
&
e(100,9999,0,-0.75)
(.
(;
(
it

e(100,9999,0,-0.75)

Qualité produit qu servics Limage de marque Notorigt? de fimage de marque sigmeide(100,3999,0,-0.75)

Figure V.3. Phase 3 : Sélection des Stratégies Fonctionnelles

La liste déroulante proposée pour une thématiqaeegique donnée (Figure 4.3), comprend
une liste de stratégies fonctionnelles relativestée thématique. Il est impossible de trouver,
par exemple, une proposition d’insérer une stratégmctionnelle « Production » si on veut

modifier une stratégie fonctionnelle relative aHamatique « Capital humain » !

@ Stratoptima 2009

Stratégique é é Stratédies F Stratégies Industrielles | Environnement | Ressources | Tools | Produit | Données Financiéres

Librairie d’indicateurs Entreprise n® : 1 Colts

Lancer la simulation

d e pe rfo rmance T~ L ¢ é IStratég\es F I]r\d\:atsur de Performance iFnr\:tmn dimpact |
» .
w Supply chain management Production etz de rendement global (TRG) siqmoide(100,5999,0,-0,75)
Achats Délais de lfvraison fournisseur sigmeide(100,8999,0,-0.75)
stion de |a qualté Farcentage de produt nan-conforme sigmoidet 100,3359,0,-0.75)
Gestion des cO1 Col A revient ] Pri: de veree] & |siomide{100,5999,0,0.75)
nts ] =
St Eﬁ&«* s rentabiité par client || | oM 0ide(L00,9559,0,-0.75)
Capital information Informations Accroissemeff d Is rentabiite par seqme Bl ior, i 100,9999,0,0.75)
Pourcentage des ventes realsess sur les
Capital humain Formation sigmdide(100,9999,0,-0,75)

Motivation du personnel sigmalide{100,5999,0,-0.75)

Amélioration de la procédure | Pourcentage des commandss livrées & temps | sigmoide] 100,9999,0,-0,75)

Qualité produtt ou service Ultage de marqus Hotorigts de mage de marque sigmeide( 100,9999,0,-0,75)

Figure V.4. Phase 3 : Sélection des Indicateurs de performance

Contrairement aux choix proposés lors de la séledties stratégies fonctionnelles, la liste
déroulante servant a la sélection des indicatearpaiformance propose une plus grande
librairie d’'indicateurs (Figure 4.4). Ce choix sogp que l'utilisateur connait la fonction

d’'impact qui expligue I'évolution de cet indicateen fonction du montant investi dans la

stratégie fonctionnelle correspondante a cet ineica
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@ stratoptima 2009

Stratégies Fr Stratégies Industrielles | Environnement | Ressources | Tools | Produt | Données Financiéres

Stratégique

Entreprise n®: 1

Colts | Lancer la simulation

< Entreprise suivante

Librairie d’indicateurs

IStratégies Fi |lndlceleur de Performance IFunctlun dimpact

de performance | [ ——

Supply chain management Production

Qualité praduit ou

e(1010,5999,0,-0.75)

l£(100,9999,0,-0.75)

le(100,9999,0,-0.75)

(100,599¢

(100,8999,0,-0.75)

le(100,5999,0,-0.75)

service sigrmeide(100,9999,0,-0.75)

Figure V.5. Phase 3 : Sélection des Fonctions d'impact

La modification des parametres (des fonctions ddatpest aussi possible en utilisant des

listes déroulantes contenant des librairies paawWéfEn ce qui concerne les fonctions

d’'impact, le choix d’une fonction prédéfinie orientutilisateur a une fenétre lui permettant

d’introduire les parametres de la fonction choigauss, Sigmoide ou Linéaire). Le choix

d'une fonction personnalisée et aussi possible Ipabiais d'une fenétre proposant a

l'utilisateur de saisir la formule mathématique ldefonction d’'impact en prenant xo»

comme la seule variable définissant le montantvastir dans la stratégie fonctionnelle. La

valeur def(x) correspond a la valeur (note) de I'indicateur defggmance correspondant a

cette stratégie fonctionnelle.

Formule de la

(@ Sigmoide Parametres

fonction prédéfinie

fonction prédéfinie

Champs des
parameétres de la /

— = KL 1+A*exp(aten2-+b*a)

k
o

-
= ]
b

Validation de la
fonction

Figure V.6. Phase 4 : Paramétrage d'une fonction d'impacgéfinéel
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Saisie de la formule
personnalisée

CE-": fonction Personnalisée

Mathematical Expression

/

Annuler

/m

~

Validation de la
fonction

Figure V.7. Phase 5 : Paramétrage d'une fonction d'impacbpeatisée

Les parametres introduits et validés au cours detads phases concernent une seule

entreprise. A l'achévement de cette phase, l'atiéiar est libre de paramétrer plus

d’entreprise et ceci en cliquant sur « Entreprisevé&te >». Cette procédure le ramene vers

la premiére phase de paramétrage : « Positionneatieiégique » et ainsi de suite.

A chaque paramétrage, nous avons cong¢u un moyestod&er les différentes données

caractéristiques de I'entreprise considérée afia lqusimulation puisse intégrer toutes les

informations concernant les entreprises retenues léa scénarios.

4. Lancement de la simulation :

Une fois le paramétrage, du nombre d’entrepriseg@éfini le manipulateur peut lancer la

simulation en cliquant sur « Lancer la Simulatiorfkigure 4.8).

(B Stratoptima 2009

Paramétrage de
nouvelles entreprises

Entreprise n® :

Posticrnement Stratégique | Thématiques Stratégiques | Stratégies Fonctionnelles | Stratégies Industrieles | Envirarmement | Ressources | Tooks | Produt | Darnées Financieres

1 Colits Lancer la simulation

Lancement de la
simulation

Thématiques Stratégiauss IStratégies FW |Ind\tatsuv de Performance iFunctmn dimpact

e
Supply chain management Prox

Taux de rendement global (TRG) sigmoide(100,5993,0,-0.75)

sigmdide(100,9959,0,-0.75)
sigmoide( 100,9999,0,-1.75)

ide(100,5999,0,-0.75)

ide{ 100,3399,0,-0.75)

ide(100,3993,0,-0.75)
de(100,3959,0,-0.75)
(100,0999,0,-0.75)

Noteriété de fimage de marque sigmoide( 100,9999,0,-01.75)

S

Figure V.8. Phase 6 : Lancement de la simulation
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Annexe VI : Schémas Explicatifs de la performanceeak stratégies

fonctionnelles

Prod qualité inno RH

1. Gestion de l'information

Productivité par
salari¢

Délais de livraison
fournisseurs

Gestion de _| Fiabilité et pertinence
I’information de I’information

Taux de rendement
global

Délais de livraison
client

Figure VI.1. Schéma Explicatif « Gestion de l'information »

Pour M. VOLLE [VOL 2002], L'expression « alignemerstratégique du Systeme
d’information (SI) » signifie d'abord que le Sl cespond a la stratégie de I'entreprise et qu'il
fournit aux personnes de I'entreprise les outitsnettant de la mettre en ceuvre. Cependant, il
ne suffit pas de définir un Sl, et de dire de fagague que I'on voudrait faire quelque chose :
il faut préciser comment on entend le faire. Pan@xe I'entreprise dit vouloir « se mettre a
I'e-business », mais rien n’'indique a quel genre-lilisiness elle entend se mettre, ou bien
l'entreprise prétend conclure des partenariats,smalle ne fait rien pour assurer
linteropérabilité de son Sl avec ceux de ses paites. Partant de ce constat, un
investissement dans le systeme d’'information deréprise impactera directement la fiabilité
et la pertinence de l'information et améliorerasason alignement stratégique.

Une amélioration de la fiabilité et la pertinenae ltinformation ne peut que se répercuter
positivement sur les délais de livraison clienfairnisseur, une augmentation du taux de
rendement global et de la productivité des salar@sme l'atteste les relations de causalités

du schéma de performance ci-dessus.
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2. Achats:
Délais de livraison
fournisseur
Taux de
rendement global
Achats Le taux de service

des stocks

26 de produits
non-conforme

Couts de revient

Figure VI.2. Schéma Explicatif « Achats »

D’aprées A. DRAY [DRA 2002], « La mesure de la penfiance achats doit établir la

communication au sein de l'entreprise : dans leicer entre les services, mais surtout
permettre la communication vers I'extérieur (vees Ffournisseurs). Elle doit également
permettre la mise en valeur de la contribution delsats (création de valeur et avantages
concurrentiels) ». Partant de cet objectif, il €stir qu'un investissement dans la fonction
achat aura un impact direct sur 'amélioration @edmmunication avec les fournisseurs, et

de ce fait, sur son indicateur spécifique « leid#gdivraison fournisseur ».

3. Gestion des stocks

Le taux de service Taux de rendement
des stocks global

Gestion des stocks

Colt de revient

Figure VI.3. Schéma Explicatif « Gestion des Stocks »
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Pour F. GOINARD [GOI 2007], les stocks représententcodt important, car les codts
occasionnent des frais au moment de leur constitu{préparation de la commande,
lancement de la commande, suivi de la commandeptién et contrble des articles,
rangement des articles en magasin), et au momeidudedétention (loyer et charges des
locaux destinés a héberger les articles, manutenfrais de gardiennage, obsolescence,
assurance contre le vol et I'incendi&n investissement dans la gestion des stocks auma d
un impact direct en plus de son indicateur spasjg« le taux de service », sur le « colt de

revient » a travers une diminution des colts detitomion et de détention.

Une amélioration du taux de service des stocks ¢tepa directement le taux de rendement

global du processus de production.

4. Gestion des procédures et de I'organisation

Délais de livraison
clients

Benchmark
qualiteé

I.e taux de service
Gestion des des stocks
procédures et de
1’organisation

2o de produits
non-conforme

Délais de livraison
fournisseurs

Couats de revient

Figure VI.4. Schéma Explicatif « Gestion des procédures etatgdhisation »

Pour S. M. HRONEC [HRO 1995], pour définir tres plement la gestion des procédures et
de l'organisation, c’est les meilleures facons d@xer des processus. Les dirigeants doivent
en tenir compte dans la formulation de la stratégae ils doivent savoir ce que I'entreprise

est capable de faire dans les processus fondamentau

5. HSE
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Taux de fréquence
d’accidents

Délais de livraison
clients

Taux de rendement

HSE global

Nombre d’accidents _| Notoriété de I'image
environnmentaux de marque

Figure VI.5. Schéma Explicatif « HSE »

L’entreprise est pénalement responsable de lais&cler ces employés et de I'environnement
dans lequel elle intervient. La responsabilité jauerdle d’assurance de I'application des
normes en vigueur, du fait, qu’elle constitue um@nt dissuasif contre le non-respect de ces

normes.

Partant de ce principe, un investissement dansdggie fonctionnelle HSE aura un impact
direct sur le «taux de fréequence des accidentgralail », ainsi que sur «le nombre

d’accidents environnementaux ».

Une diminution du nombre d’accident avec arrétrdedil se répercutera a son tour a travers

une amélioration du taux de rendement global etidessons client.

Une maitrise des accidents environnementaux aurenpact sur la notoriété de l'image de
marque de l'entreprise, du fait, qu'elle véhiculdianage d’'une entreprise écologique

(respect de I'environnement, énergie propre, etc.).
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6. Marketing

Notoriété de I’image
de marque

\ 4

Marketing Benchmark qualité

% clients satisfait

Figure VI.6. Schéma Explicatif « Marketing »

Pour J. E. DENIS [DEN 1999], « Le concept de mankeest un élément fondamental dont la
principale fonction dans I'entreprise est la satiibn client ». Partant de cette définition, un
investissement dans une stratégie marketing immphet@aniere directe la satisfaction client
et son indicateur spécifique « % client satisfaitine augmentation du nombre de client

satisfait permettra naturellement une fidélisatoorue de la clientele de I'entreprise.

D’aprés J. E. DENIS [DEN 1999], « La mission esm#ietdu marketing consiste a établir des
relations étroites avec le client, impliquant uimelt de confiance et I'élaboration d’'une offre
de produit aussi personnalisée que possible »e @gtinition explique les impacts directs
d’'une stratégie Marketing sur la notoriété de I'gpade marque (climat de confiance) et le
Benchmark qualité (une offre de produit aussi pematisée que possible par rapport a la

concurrence).
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7. La gestion de la relation client

Notoriété de I’'image
de marque

CRM CRM

\ 4

A 4

Benchmark qualité

% clients satisfait

Figure VI.7. Schéma Explicatif « CRM »

D’aprés R. LAFEVURE [LAF 2005], « la gestion derklation client consiste a établir un
lien étroit et une relation mutuellement bénéfigaec le client. L'entreprise connait
tellement bien ses clients qu’il devient difficilppur ses concurrents, de rivaliser avec la
gualité et le haut niveau de son offre ». Partantcette définition, il devient clair qu’'un
investissement de l'entreprise dans la gestion alerelation client (CRM) impactera

directement la relation qui la lit au client.

Selon R. LAFEVURE [LAF 2005], « La gestion de ldateon client consiste a savoir cibler,
attirer et conserver les bons clients et représemtefacteur déterminant du succés de
'entreprise ». Cette autre définition, met eneaklie lien étroit entre une « forte relation
client » d’'une part, et « I'accroissement de |l&migle » et « la fidélisation client » d’autre

part. Ceci explique liens de causalités du schémaedormance ci-dessus.

Enfin, Pour C. GUIL [GUI 2008], « Le développemeaht CRM, notamment opérationnel,
permet d’accroitre la productivité du travail etfdee augmenter sa part dans la répartition de
la valeur ajoutée ». Cette derniere définition g le lien de causalité entre une « forte

relation client » et la « productivité du travail »
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