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RESUME : L’'évaluation de la performance d’'une grande eptise est souvent réalisée grace au Tableau de Bor
Prospectif de Kaplan et Norton — TBP. Usuellema@npartir des indicateurs quantitatifs définis dales TBP, le
décideur synthétise empiriquement la performanobaje atteinte. Or souvent, dans une démarche diaraon, le
besoin du décideur est de disposer d’'une informatjai renseigne du progrés réalisé, i.e. de la aton de la
performance. Dans ce sens, une information de tylgeperformance est « meilleure » ou « pire » t ffisante.
L'intérét d’'une méthode dite de « surclassemertapable d’ordonner les performances, tient d'unet gians sa
relative facilité de mise en ceuvre, les connaissartemandées aux experts étant accessibles eteljpatt, dans
l'interprétation immédiate de linformation déliveé Dans cet article, les indicateurs du TBP sonpriee pour
caractériser certaines situations rencontrées pardécideur, et le surclassement est obtenu grate méthode
ELECTRE. Le décideur dispose alors, pour un ensendiels situations considérées, de performances igisba
ordonnées. La relation d'ordre établie est une aalda décision pour le pilotage d’actions d’améhtion. Notre
proposition est illustrée sur le cas d’'une entrepriextile cherchant a réduire ses stocks.

MOTS-CLES : Tableau de bord prospectif, expression de la peréorce, relation d’ordre, modéle de surclassement,
méthode ELECTRE.

1 INTRODUCTION En effet, le réle des indicateurs de performandedes
donner des informations sur la satisfaction degaili§
Dans un environnement toujours plus complexe, tace de l'entreprise et de relier ces informations aatioas
un marché ouvert et a une concurrence exacerbéemises en ceuvre pour atteindre ces objectifs (Fortui
I'entreprise doit dépasser sa raison d'étre quiaestro- 1988). Dans ce sens, le « Systeme d’IndicateufBede
duction. Elle doit en effet veiller a se transfornp@ur formance » — SIP - est défini comme étant un enkemb
étre performante et donc assurer sa pérennitéeDaitc d’indicateurs de performance en interactions, dsgen
la recherche de I'amélioration de la performandeues  en cohérence avec les objectifs de I'entrepriswi(l€l et
enjeu continuel. Pour l'industriel, il est nécessailors al. 2007). Le SIP se met en ceuvre aujourd’hui au degar
de s’appuyer non seulement sur des démarchesustruct d’'une performance multicritére. Il a pour entréealn
rées mais aussi sur les outils et systémes d'aisiec@s.  jectif global et fournit en sortie un tableau dedoe-
Les démarches d’amélioration mises en ceuvre reprengroupant des expressions de performance qui dotment
nent généralement le principe de la boucle de aétian degré d'atteinte de cet objectif. L'objectif globesdt gé-

classique, conformément a la roue de Demi?igr{-Do- néralement décomposé en objectifs plus élémentaires
Check-Acx (Deming 1982), et reposent globalement sur sur les niveaux de décision de I'entreprise (stjigtée,
les étapes suivantes (Bermthal 2001) : tactiqgue et opérationnel). Des expressions élérnreata

associées a ces objectifs sont ensuite agrégées$quou

» définir la cible de I'amélioration et sa frontiere, nir la performance globale.

» diagnostiquer et analyser I'existant,

*  planifier et mettre en ceuvre les changements, La formalisation de la performance globale trouve u
« afficher les résultats obtenus et reéagir en cascertain écho dans la littérature sur les tableaibord
d'écarts. ol le lien entre les expressions de performancimidéf

Dans ce sens, définis dans la quatriéme étapetates aux différents niveaux de décision de I'entreprisste
bleaux de bord refletent les états atteints etraidela ~ €SSentiellement qualitatif (Brimson 1991) (Kaplan e

décision (Kaplan et Norton 1998) (ISO 9000 2001). Norton 1992). La plupart des modéles, notamment le
plus répandu dans les entreprises, a savoir le (TBP
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bleau de Bord Prospectif ou Balanced Scorecard BSCompléete utilement les indicateurs déja offertssdémn
(Kaplan et Norton 1998), suppose implicitement que TBP (Clivillé et Berrah 2008) (Sharma et Bhagwat
chaque décideur est capable de réaliser empirigueme 2007). En effet la possibilité de comparer une querf
sa propre synthése a partir des performances éléimen mance (globale) actuelle a une performance initalé
res. Cette synthése est souvent effectuée pdisiatibn une performance espérée a une échéance donnée peut
d’'un opérateur mathématique (Neelyal. 1995) (Clivil- apporter une aide au pilotage dans les démarches
Ié et al 2007). Par exemple, des modéles tels que ECO-d’amélioration. Dans cet esprit, I'objet de ceiciet est
GRAI (Ducq et al. 2001), QMPMS (Suwignjcet al de revisiter, au niveau stratégique, la quantificaidu
2000) formalisent les liens entre les performangiés TBP, au travers de la méthode ELECTRE |, I'adaptati
mentaires par des opérateurs tels queptame le min, aux autres versions ELECTRE IS I, Ill, IV, pou&te
le max lamoyenne pondérgSaaty 2004) (Bana e Costa envisagée sans remise en cause importante. Pfairee
et al, 2004), laquelle est étendue dans certains cas des principaux concepts liés au TBP sont rappe#s d
I'intégrale de Choqudtlivillé et al 2007). une premiere partie. La deuxieme partie présertera
méthode ELECTRE | avant de lillustrer sur le TBP
Si la performance globale est souvent quantifiésmiau  d’une entreprise inscrite dans une chaine logistidu
veau opérationnel, nous pensons gu'elle peut peendr secteur textile.
d’autres formes au niveau stratégique. Ainsi, Ja&aie
niveau qu’un progrés a été réalisé est suffisant pé-
cider de poursuivre, modifier ou solder un projet
d’amélioration en cours. Dans ce cas, il peut 8tffi-
sant d’avoir seulement une idée de la variatiofadeer-
formance, que ce soit dans le temps ou au regard dye TBP (Tableau de Bord Prospectif) (Kaplan et Nort
choix du plan d'action enclenché. Dans ce serexigite 1992 1998 2001) est un outil d’aide au pilotagdiséti
une famille d’agrégation, qualifiée de partielle de  majoritairement dans les grandes entreprisesadLit la
surclassement (Bouyssou 2006) (Figuedtaal 2004)  stratégie de I'entreprise en actions opérationselle
pour la définition d'une relation d’'ordre entre ensem- TBP repose sur une vision hiérarchique de I'enisepr
ble de situations. En univers multicritere, la doamice  structurée en business units ou unités de production.
au sens de Paréto étant assez rare (Roy 1988 kst  Les business unitsont elles-mémes appréhendées selon
d'utiliser des regles mathématiques pour classateto une vision processus/activités. Le TBP s'inscritslane
« alternative » par rapport aux autres, et cerér gk la démarche d’amélioration permanente. |l permet
comparaison d’ensembles de mesures élémentaiess, id d'identifier, de maniére qualitative, une chainerdi-
tifiant ces alternatives (Roy 2004) (Vincke 1988ijar-  tions causales depuis la performance stratégiqae ju
lig 1992). qu'aux performances opérationnelles.

2 LE TABLEAU DE BORD PROSPECTIF

2.1. Définition

Cette approche permet de résoudre des problémsatiqueLe TBP propose une décomposition des objectifsisélo
de tri, de classement ou de description de sitngtidi-  axes (figure 1). Il est dans ce s&uilibré car il traite
verses, pourvu que celles-ci soient décrites parvee- tant de la performance financiére (akmanciel) que
teurs de mesures. Ainsi sont recensées aujourdi@ui non financiére (axé\pprentissage organisationneixe
nombreuses méthodes tant génériques (Roy 1985)gBra Processus internesxeClientg de I'entreprise.

et Mareschal 2004) que spécifiques a un type dadim

(Martel et Matarazzo 2004). Parmi ces méthodesude s
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L'utilisation de cette méthode nous semble intexetes
dans le cas de I'expression de la performance fridlis
en général et du TBP en particulier. En effet Lsjde
certaines fonctionnalités expliquant le lien erd&eper-
formance globale et les performances d’axe de nivea

Figure 1: Les 4 axes du BSC (Kaplan et Norton 1998)

Enfin, le TBP esprospectif, dans la mesure ou sur cha-
cun de ses axes, deux types d’'indicateurs soréregsi-
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guement définis, conformément aux besoins d’'un-pilo
tage réactif :

e des indicateurs de résultat, pour constater
I'efficacité d’une action accomplie,
e desindicateurs avancéfde processus) pour suivre

les améliorations a court terme.

Les indicateurs définis suivant les différents azest
standardisés, les entreprises ayant globalemeninées
mes objectifs stratégiques (satisfaction des djeat-
tionnaires et salariés). C'est I'expertise des anstele la
méthode qui permet de définir :

» les variables sur lesquelles il faut agir,
» les indicateurs adaptés pour suivre les actionssmis
en ceuvre sur ces variables.

Ainsi, pour I'axe Processus internepar exemple, des
indicateurs de codt (ROI, productivité MO...), délef-
ficacité du cycle de production, ratio entre tentss
transformation et le temps de productionet qualité
(taux de défaut, gaspillage, déchets, retouchemneet
proportion de procédés maitrisés...) sont proposés.

Plus récemment, le TBP s’est enrichi d’'une cantatést
gique qui montre les liens entre les objectifsest &c-
tions entreprises sur les différents axes (KaptaNaer-
ton 2001).

La mise en place du TBP prend, selon les autenxs; e
ron seize semaines et s’appuie sur une procédtice-ar
Iée autour de quatre macro-étapes qui s’enchaient
boucle (Kaplan et Norton 1998) :

. clarifier et traduire le projet et la stratégie,
. communiquer et articuler,

. planifier et définir les objectifs quantitatifs,
»  retour d'expérience et suivi stratégique.

Le lecteur pourra retrouver une présentation exheaus
du TBP dans (Kaplan et Norton 1998, 2001).

2.2. L’expression de la performance globale

L'arborescence du TBP est calquée sur I'organisali®
'entreprise. Dans cette arborescence, seule urtée pa
des indicateurs sont quantifiés. Les performanesgec-
tivement globale et selon les axes sont synthé&tisée
piriguement par les décideurs de niveau stratégifee
recours a cette synthése a lieu pour le choix deeaux
projets, la mise en place d'actions d'amélioratidm,
diagnostic de la situation de I'entreprise et de &eolu-
tion, etc. Toutefois, I'idée de la synthése n'a pasr
objet la mise en évidence d’'une amélioration ound’u
dérive dans une situation donnée.

Les principes de la méthode ELECTRE | sont présenté

3 ELECTRE POUR LE TBP

3.1 Les principes dELECTRE

Dans le cas général des problémes d’'aide a laidéas
univers multicritére, le décideur est confrontéraan-
semble d’actions alternatives satisfaisant plusnmins
ses objectifs. Une action not (a) est caractérisée par
un vecteur de mesure(m...w) défini par rapport a
'ensemble des critér(cl...cn). Ces mesures sont quan-
tifites et décrivent I'action considérée selon desn-
deurs avec ou sans unité (masse en grammes, cgBssa
en %...). Pour sa prise de décision, il peut siadiela
regle de Condorcet (cf. 81). L'idée est de compasr
actions, paire par paire, critére par critére, pmclure
sur le surclassement. On dit qu'une action en assel
une autre quand la régle de Condorcet est satisfag
surclassement est no (a)S(b)quand I'action (a) sur-

classe l'actio (b) Dans le cas contraire, les acti (a);
et (b) sont incomparables (a)R(b) (Oztirket al. 2004).
Il est alors possible d’associer aux actions ug.ran

La méthode ELECTREdemande au préalable du sur-
classement de :
. recenser I'ensemble des actions qui pourraient
satisfaire les objectifs,
o définir les critéres, notc; ,
. caractériser chaque action par un vecteur de
mesures correspondant aux crit ¢; s

Les criteres sélectionnés respectent trois exigence
(Sharlig 1992) (Roy 1985), (Bouyssetial. 2002) :

. I'exhaustivité ; aucun critére influencant la prise
de décision ne doit étre oublié,

. la cohésion ; toute variation suivant une critere
doit avoir une conséquence sur le surclassement,

. la non-redondance ; aucun critere ne peut étre
retiré sans modifier le surclassement.

ELECTRE propose une procédure de surclassement en
deux étapes principales :

. la définition des relations de préférence (entre
mesures) par la comparaison selon chaque critére de
mesures associees,

. la synthése de ces relations de préférence grace
a des régles de surclassement, qui traduisent sous
forme mathématique la régle de Condorcet.

Suivant chacun des crité ¢;3 une mesurtm (a) décrit
I'action(a) . Le modéle de surclassement vérifie les deux
conditions suivantes :

dans la section suivante avant une proposition pour

'appliquer au TBP.

! Le lecteur peut se référer & (Figueira 2004) (Ra§8)
(Vincke 1989) pour une présentation compléte dméa
thode.
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 (b) = b *
{(a)P.() m (a) > m (9 W

@1;(b) = m(a)=m(b)

On lit respectivemer (a) préférée (b), suivant le cri-
térec, (a) indifférent a(b) suivant le critérc .

* Nous supposons la satisfaction du décideur caoiss
en fonction de la mesure, dans le cas contrairegléa
tion est inversée.

Si le décideur souhaite nuancer les relations déépr
rence, il est possible de définir des seuils rq;, p;,

respectivement d’indifférence et de préférencetstriLa
relation de préférence selon le critéc;: peut prendre

une des cing formes suivantes (cf. Fig.2) :

(@P() = m(a- m(b> p

(@Q(D) = m(h+ g< m( a< pf or ¥
@1(b) = (a)I(b) = [m(3d- m(h< g )
0)Q(8 « m(g+ g< m( p< pf o+ |
(b)P(8) = m(B- m( &> p

N 1 (a)I(b) N 1
(b)P(a) |(b)Q(a): (b)1(a) 1@QM)1 (a)P(b)

P q b 4 p m(a)-m(b)

Figure 2:Modéle de préférence a deux seuils

Au final, pour toute paire d’actio (a) ef(b), une com-
paraison est établie selon chaque critére. Ce§istine
préférence stric (a)P(b) ou(b)P(a), une préférence
faible (a)Q(b) ou (b)Q(a), ou une indifférenc (a)l (b) .

Pour des actions caractérisées selon 4 criteres, olo-
tenons par exemple :

()P (b); (2)Q, (b); (@)1 3(b); (B)P4 (a)

avecP",poidsdescritéresvérifiantlesrelationsQ ou P,
P~, poidsdescriteresvérifiantlesrelationsl ,
P, poidsdesautrexritéres

Il y a concordance $C >C, C étant le seuil de concor-
dance défini par le décideur.

Regle de discordance : l'indicateur de discordatioe
exprime les arguments en défaveur du surclassement

max(m (b) - m (a).)
(m _idéale) = (M _aniideate)

ID(a,b) =

C’est a nouveau le décideur qui définit le seuildie
cordanceD . Il y a discordance $D <D .

Pour le calcul déD , il faut que les écarts relatifs calcu-
lés selon les différents criteres soient compasable
I'écart maximum doit bien étre le plus discorddhfaut
donc harmoniser les différentes échelles de mesure.
s'agit, pour chaque critére, de définir la mesuwesatis-
fait le mieux le décideur ainsi que celle qui l&sfait le
moins. Pour un critere donné, la mesure qui cataeté

la situation (idéale) correspondant a la satisfaction
maximale, est notéen et vérifie la condition sui-

_idéale

vante :

OmOM m g Pmoum . .Im, oo M est

I'ensemble sur lequel les mesures sont définies.

Un travail identique est accompli pour définir l&suare
extréme correspondant a la situatianti —idéale no-

téem _ . .aeQUi Vérifie la condition suivante :

Om OM - mPM igeae QUM aniicideare | M

Les seuilsC et D traduisent les exigences du décideur
en termes d’amélioration. PIuS sera proche de 1 (la
quasi-totalité des mesures doivent étre amélior&eBb)

Dans l'exemple ci-dessus, il n'est pas possible dege o (aucune mesure ne doit étre dégradée de maniér

conclure quant a un surclassement ei(a) et (b).

importante), plus les conditions pour valider unesho-

ELECTRE propose alors de définir deux régles: la ration seront rigoureuses. Au final les relationiwantes
concordance« I'action est au moins aussi bonne que peuvent étre établies :

l'autre relativement & une majorité de critéres la dis-

cordance« sans étre trop nettement plus mauvaise que

cette autre action relativement aux autres critéres

Régle de concordance : le décideur définit le peidsie
chaque critérec. i.e. 'importance relative de ce critére.

Le calcul de lindicateur de concordand€ prend la
forme suivante :

P+ P~

®)

(a)s(b) = IC>CetID<D
(a)R(b) = IC<CoulD>D

Il est ensuite possible de classer une agtprselon son
rangr(a) .

(a)S(b)et(b)S(a) = r(a)=r(b) @
(a)S(b)et(b)R(a) = r(a) >r(b)
Dans le contexte industriel, la notion de situatpBut
étre substituée a la notion d’action. En effetyrsidéci-
deur veut comparer ses bilans trimestriels, il adepa
pas de I'« action » de I'entreprise atl ttimestre mais
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plutét de I'état ou de la situation de I'entrepripar ana-
logie avec la situation comptable). L’ensemble siasa-
tions considérées peut correspondre a un histosgue
plusieurs périodes, a plusieurs plans d'action kjets
alternatifs...

Par hypothése, toute situation peut étre caraé&nimr
un vecteur de mesures. Les mesures peuvent ébadir
ou indirectes. La mesure directe identifie la mequiry-
sique retournée par le capteur. La mesure indireate
performance élémentaire exprime la satisfactiodéli-
deur sur une échelle donnée (Beredtal. 2004). La sa-
tisfaction globale du décideur, élaborée a padirvec-
teur caractérisant une situation, sera ordonnééocon
mément aux relations de surclassement obtenuda ; a
différence avec l'agrégation par opérateur ou eh¢
quantifiée. Etablir un surclassement des situatigms
vient alors a comparer les performances globales-as
ciées et leur affecter un rang dans I'ensemblesdaa-
tions considérées.

@(h = Blobale( é 2 Ropad P
(a) R( t» < F(globale( 6) < O Blobale( b (5)
09 = FG)IobaIe( l) = FG)Iobale( 3

Ces principes posés, passons a leur applicatidiB&u

Exemplé?

Considérons le TBP de I'entreprise Mobil Oil. Lecdé
deur veut vérifier que la démarche d’amélioratiefos
I'axe Client, mise en ceuvre depuis un trimestre, donne
les résultats espérés. Le décideur dispose d'torigjse
des 3 derniers mois, les situations de I'entrepis¢an-
vier, février et mars (tableau 1) concernant I'eniske
des indicateurs de I'ax€lient du TBP. Ces indicateurs
sont définis suivant les criteres:

: part de segment/activité clé,
: note client mystere,

: croissance profit distributeur,
: enquéte aupres distributeur.

Par exemple pour la « note client mystere » lesunass
sont:m,, =35 ;m,, =32; m, =39.Pourclas-
ser ces mesures, les seuils suivants sont doratde&ti
1):

» indifférenceq, = 02, i.e. en dessous de cette varia-
tion I'amélioration n’est pas significative,

» préférence stric p, =05, i.e. a partir de cette va-
riation I'amélioration est indiscutable.

3.2  Application au TBP

Il s’agit de compléter les indicateurs de résudiafTBP,

au niveau de chacun de ses axes et au niveau ghabval

des expressions de performance globales ordonoées p
'ensemble des situations considérées par le décide

C1 Co C3 Ca
Seuilq 0,4% 0,2 0,5% 0
Seuilp 1% 0,5 2.5% 1
jan. 2% 3,5 24% 1
fév. 2,5% 3,2 26% 2
mar. 2, 7% 3,9 27% 2

Pour obtenir ces performances ordonnées, la méthode

ELECTRE est appliquée a en deux temps :

Tableau 1: Caractérisation des situations (mesui)s

* élaboration des relations de préférence aux mesuresi|| est alors possible de définir les relations denparai-

» surclassement des situations

Le résultat se présentera sous forme de rang.Xean-e
ple, parmi les 5 situations considérées, la peroca
globale a la situation A est de rang 4 quand cdko-
ciée a la situation C est de rang 1.

3.2.1 Elaboration des relations de préférence

Soient (a),(b) deux situations de I'ensemble des situa-
tions. Ces deux situations sont décrites par, otisjge
ment, les mesurem(a) erm(b). Le décideur dispose
alors d’'un ensemble de comparaisons (entre lesandi
teurs de résultat d'un axe, entre les performad&ese
pour la TBP global).

son critére par critére. Pour le critcc,on obtient :

O’ 2< |mjan - rT.lrév

< 0,52 ( jan) Q(fév
|rnmar - rnfévl >O’5:( mat) R fé\)
O,2<|mnar -m,[< 0,5= ( may) Q(jan)

Concernant par exemple la paire de situa-
tions(jan.),(mar.), la différence (note client mystere)
est inférieure au seuil d’indifférence, il y a doaindif-
férence ». Concernant la paire de  situa-
tions(mar.), (fev), la différence est supérieure au seuil
de préférence, il y a donc préférence stricte. tEndant

ce traitement a I'ensemble de mesures, nous pouvons
établir les relations de préférence sur I'ensentds
critéres (tableau 2).

2 Cet exemple est tiré de la référence (Kaplan etddo
2001) concernant I'entreprise MOBIL Oil
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G C G Cs
fév. / jan. Q -Q Q Q
mar. / jan. Q Q P Q
mar. / fév. I P Q I

Tableau 2: Relations de préférence (selon lesres)

Les relations de préférence concernant
paire(mar.), (jan.) par exemple (ligne 2 du tableau 2)
sont déduites de relations ci-dessous :

1> |ml_mar -m_ J—an| =07z204=> (mar)Q(jan)
05= |mZ_mar - mz_jan| =04=202=> (mar)Q( jan)
|rr13_mar -mg_ jan| =3%>35% = (mar)P( jan)

1= |m4_mar -m, J—an| =120= (mar)Q(jan)

A ce stade, le décideur dispose d'un ensemble lde re
tions de préférence qUELECTRE va transformer en re
lations de surclassement.

3.2.2 Surclassement des situations

La situation s’est-elle améliorée depuis le moiécpr
dent ? Les objectifs sont-ils atteints ? Vaut-ieax re-
fondre le systéme d'information ou investir dansnde-
velles machines ? Pour aider le décideur du TBEB-a r

ID >D R R

Tableau 3: Régles de surclassement.

Au final, les situations considérées par le TBPt som-
parées, paire par paire, puis ordonnées. Un ramgekt
affecté. Pour chaque situation, le décideur conlasit
situations qui la surclassent, les situations dgi'slr-

la Classe et les situations qui lui sont incomparables

Exemple

Reprenons I'exemple précédent (tableaux 1 et 23. Le
indicateursIC et ID peuvent étre calculés connaissant
le poids des différents critéres (tableau 4) etsi@isa-
tions (idéalg et(anti—idéalg . Ainsi selon le critérec,
(note client mystére), la mesure idéale est I'difjetu
tableau de bord,m, =10, la mesure anti-idéale

idéale

étant de OmZ_ant—idéaIe = 0 .
G G Cs Ca
Poidsw 3 2 1 1
Migeale 10% | 10 | 50%| 5
Manti-ideale | O0%0 0 20% 1

Tableau 4: Les poids des criteres

pondre & ce type de question, ELECTRE propose4a no Prenons la comparaison ¢éev)a(jan.) :

tion de surclassement fondée les regles de comoeda
et de discordance (3).

Outre les relations de préférence précédentegdielelir
doit fournir :

» les poids relatifs aux critéres pour le calcul@e

* les situations(idéalg , qui ne peut étre surclassée
par aucune autre, danti—idéalé, qui n’en surclasse
aucune autre, pour le calcul ki,

* les seuils de concordan€ et de discordande .

Pour définir les poids, le décideur est habitu@&antjfier
l'importance relative des différents indicateuraslaes

(3+2+1+1) , Ce qui corres-
pond au rapport entre le poids des criteres paguiels

(feV) et au moins aussi bon qu(éan') et le poids total
des criteres,

IC(fev, jan.) =

ID(fev, jan.) =ma _—022_—2_—1 =003
. 10 10 30 4 ce

qui correspond a la discordance maximum er(lfl%v')
et (jan) qui est assez faible.

Le décideur est peu exigeant en termes de conamdan
et tolérant en termes de discordance, il retiestvia-

prises de décision. Pour caractériser la situationersc =07 D = 020. Dans ce cas. le surclassement

(idéale et(anti—idéale, le décideur peut s’aider des
objectifs définis dans le TBP pour la situat{@®ale) .
Pour caractériser la situati¢enti —idéale , il peut avoir
recours a I'historique des mesures les plus maesais

Concernant les seuil€ etD, le décideur peut com-
mencer par des valeurs intermédiaires et les abisoup
les durcir en fonction des relations de surclasseme-
tenues. Les régles de surclassement conduisenidarva
le surclassement comme l'indique le tableau 3.

(@)S(b)
ID <D

IC>C IC<C

donne (fév) S(jan.), puisque C(fév, jan)>07 et
D(fév, jan.) < 020. La relation de surclassement est

validée. En établissant toutes les relations delasse-
ment les rangs suivants sont déduits (tableau 5).

idéale
1

fev.
3

Situation| jan.

3

mar.
2

Rang

Tableau 5: Rang des situations

Il n'y a donc pas eu d’amélioration significativate
janvier et février. En revanche, une progressioété
constatée de février a mars, il reste cependanmange
de progression par rapport a la situation idéale.
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Si le décideur est plus sévére et définit des L'entreprise G, insérée dans une chaine logistique, a
seuilsC = 085etD = 010, les situations (jan.)et pour objectif global d'augmenter son chiffre d'afés.
(fév) deviennent incomparables. Autrement dit, selon L@ chaine logistique va des fournisseurs de vetesmen
les exigences du décideur, une méme situation gmeut installés en Asie aux distributeurs localisés emope,
Do , ue sont les magasins de détails, les grandescesrét
surclasser une autre ou lui étre incomparable.i@G=an E—,\ vente par co?respondance en pagsant par les sit
gee)r('égp%nn%ﬁep:g)t( ;rl?g;c?(;ninseuil\l/lgr?:;tpn lorsquslhgit d’entreposage et de préparation de commandes.

« veut-on détecter la moindre variation entre legasit  La complexification de cette chaine logistique &rané
tions comparées actuelle ou au contraire ne parlerune augmentation des stocks et encours avec pour
d’amélioration que lorsque celle-ci est signifivatet/ou ~ conséquence une croissance des invendus et urse bais
équilibrée ? du chiffre d'affaires. Depuis le second trimestre d

+ faut-il atteindre strictement les objectifs ou pent ~ 'année 2008, un projet de réduction des stocks en
tolérer un certain écart ? entrepdt et chez les distributeurs a été mis ermresw

« veut-on & tout prix retenir un projet d'amélioratio Un horizon de quatre trimestres. Le TBP, dont
méme S'il n'est que faiblement meilleur que SONoBEC I'utilisation s’est genera“see depUIS 2007, misoceavre

ou au contraire indiquer qu’un groupe de projegque pour piloter la réduction et la valorisation de endus

équivalents dans lequel le décideur pourra ch@isir est aujourd’hui bien utilisé au niveau opérationnel
Cependant au niveau stratégique, les dirigeants ont

Pour aider le decideur, nous pouvons par exempée im exprimé le besoin d'informations davantage quaviest
giner quelques aménagements du TBP en insérant degne variante fondée sur les relations de surclassem
informations sur : leur est proposée.

» latteinte des objectifs,

« la variation de la performance (mensuelle, trimes- 42 ~ Le TBP stratégique de 'entreprise C.

trielle...) (cf. Fig. 3), L ) o »
.« Le TBP est utilisé au niveau stratégique dansdesités

de direction trimestriels. Les décideurs souhaitkspo-
Ainsi concernant la variation de la performanceT BP ser de réponses a des questions telles que :

est aménagé selon I'adient |l est possible de avoir si , . ] )
la performance d’axe s'est améliorée et selon curigss ~ *  1a performance s’est-elle ameliorée depuis le sime
tre précédent ?

res.
e I'échéancier est-il respecté ('amélioration trimes
trielle est-elle conforme aux prévisions) ?

Axe Clients : mois de mars =1e k | -
« les objectifs sont-ils atteints (printemps 2009) ?
Q
o Pour intégrer ces nouvelles fonctionnalités, ilastpré-
m 8 alable nécessaire de définir :
e |3 [53/§8
S |5 5 § 5 5 » les relations de préférences suivant les critéres,
B S 3 3 N .
g ) L§§® lﬁ’g e les parametres permettant le surclassement des si-
Part de tuations.
0, 0, = . e 1z .
segment 10% 12, 7% Ces deux points sont détaillés ci-dessous.
Note client
mystére 10 | 3,9 + . fEx
+ 4.3 Lesrelations de préférence
Part bénéfice
distributeur | 50% | 27% [ + Les décideurs souhaitent comparer les situationsus=s
Satisfaction chaque trimestre grace aux mesures obtenues ssléh |
distributeurs | 5 2 = axes Clients, Processus Internes, Apprentissage

organisationnel la performance selon I'axEinancier
étant vue comme la résultante des 3 performanee®d’
Ces mesures sont des expressions de performance
agrégées a partir des indicateurs de chaque akallECl

et Berrah 2008). Chaque trimestre, il s'agit poes |
décideurs de comparer les situations :

Figure 3: Proposition d'aménagement du TBP - exemp
pour I'axeClient

4 ETUDE DE CAS

4.1 Genéralités e actuelle et précédente(s),

Considérons pour illustrer nos propos le cas d'un
industriel textile présenté dans (Clivillé et Bérr2008).
® L'entreprise textile concernée souhaite garder
I'anonymat dans un souci de confidentialité.
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actuelle et espérée ce trimestre,
actuelle et espérée efl ttimestre 2009.

Ces comparaisons nécessitent la définition dedssdei
préférence suivant chaque axe (tableau 6). Cedsseu
sont fournis par les décideurs. On constate quedass
d’indifférenceq et de préférence striciedépendent de
'axe considérée. lls sont plus « sévéres » comlecern
I'axe Client et I'axe Processus interneque pour I'axe
Apprentissage organisationnel

Cc Cri Cao
g (indifférence) 0,03 0,02 0,05
p (préférence stricte) 0,05 0,06 0,1p

Tableau 6: Seuils de préférence

définition des seuils de concordance et discordaste
dépendant de [I'amélioration attendue. Pour une
amélioration importante, les seuils seront pluséseque

_pour une amélioration plus modérée.
i

les seuils de concordance et de discordance sont
fixés aC = 0,75 etD = 010,

les poids des performances selon les trois axes
sontw; =3 w, =3, w; =1

M jgéale = 1 €M aniicigeale= 0-

Les décideurs peuvent désormais établir les relstie
surclassement entre les différents trimestres. iléts
la comparaison de la pa (tr2_08),(tr3_08) et de la

paire (tr3_08) , (tr 2_08) dans le tableau 8.

Rappelons que depuis le second trimestre de I’annén

2008, un projet de réduction des stocks en entrepdt

chez les distributeurs a été mis en ceuvre sumgstres.
La pratique du TBP s’est en méme temps généralisé
Les résultats obtenus sont fournis dans le tableaiuest
rappelée la situation initiale, no (tr1_08). Ainsi la

situation (tr3_08) est caractérisée par les performance

élémentairesp. =0.45,p,, = 0.33,p,, = 0.5

Cc Cpi Cao

tr2_08/tr3_08 -p -p -q
ID Max(0,15;0,09;0,11) >D

eiC 0/7=0<C
tr2_08/tr3_08 R Incomparabilité

5 tr3_08/tr2_08 P | p | q
ID Max(-0,15;-0,09;-0,11) <D
IC 77=1>C
tr3_08/tr2_08 S Surclassement

Cc Cpi Cro
trl_08 0,32 0,17 0,43
tr2_08 0,3 0,24 0,45
tr3_08 0,45 0,33 0,56
tr4_08 0,54 0,49 0,67
trl_09 0,65 0,61 0,72

Tableau 7: Caractérisation des situations atteintes

Détaillons I'établissement des relations de préféee
concernant la pai (tr1_08),(tr2_08) au terme du pre-

mier trimestre du projet de réduction des stockss L
relations ci-dessous sont établies :

M s 06~ M 41 6p=0,02< g=>(tr2_0% | (tr 1_0p
Moy 206 My 41 0j=0,072 p=>(tr2_0§ R (tr1_Op
|mAO_tr2_08_ ”L\o_u 1_0* =0,02< 0= ( tr2_0$ IAo ( tr 1_ 0}3

Concernant la comparaison (tr 2_08), (tr1_08), la si-
tuation (tr2_08) est strictement préférée (tr1_08) se-
lon l'axecp, et les 2 situations sont indifférentes pour
les axescq,Cpg - La performance ne s’est donc amélio-
rée que sur un seul axe. A partir de ces relatienpré-

férence, les décideurs peuvent établir les relatida
surclassement entre les situations trimestrielles.

4.4 Relation de surclassement des situations

Les décideurs sont interrogés sur les informationsdécident
La

nécessaires a [I'élaboration du surclassement.

Tableau 8: Comparaison de situations atteintes

Il apparait que :

(tr2_08) R(tr3_08) et,
(tr3_08)s(tr2_08).

Le rang de(tr3_08) est donc plus élevé que le rang
de(tr2_08). La performance globale s'est améliorée.

Au final les comparaisons permettent d’établirdeation
de classement suivant (tableau 9).

Situation| tr1_08 | tr2_08| tr3_08 tr4 08 tr5 09

Rang 4 4 3 2 1

Tableau 9: Classement de situations atteintes

Les décideurs constatent que [I'amélioration entre
trimestres consécutifs est toujours significatiaeifsau
2™ trimestre. La décision est de poursuivre, a lésde
chaque trimestre, les actions en cours.

Cependant, cette amélioration de la performancstn’e
pas percue comme une information suffisante. Les
décideurs souhaitent une expression de la perfa@nan
qui les renseigne de [latteinte des objectifs. La
comparaison avec la situation idéale demeurantzasse
grossiere (elle surclasse toute autre situatioty, i
de définir des situations espérées
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trimestrielle: (tri *). Les décideurs conservent les seuils ftrimestre
‘2 P . . - Indicateur | précédent /espéré

précédents et définissent les situations espéubesnses Performance globale

(tableau 10). TBP + -
Ce Cei Cro Axe Client 0,45 + -

tr2*_08 0,4 0,25 0,55 Axe Processus

tr3* 08 05 04 065 Internes 0,33 + _

— ! ! ’ Axe apprentissage
tr4* 08 0,6 0,6 0,8 organisationnel 0,5 + -
trl* 09 0,7 0,8 0,9

Tableau 10: Caractérisation des situations espérée

Il est alors possible de comparer les paires datgins
atteinte et espérée comme le montre le tableawddle
3*™trimestre 2008.

Cc Cpi Cao
tr3_08/tr3*_08 -q -p -q
ID Max(-0,05 ;-0,07 ;-0,09)<D
IC 0/7=0>C

tr3_08/t3*_08 R Incomparabilité

tr3* 08/tr3_08 Q | - | <
ID Max(-0,05 ;-0,07 :-0,09)<D
IC 77=1>C

tr3*_08/tr3_08 S Surclassement

Tableau 11: Situations atteinte et espérée

La situation (tr3*_08)surclasse la situatio (tr3_08)

sans que la réciproque ne soit vraie. Il y a bien
amélioration de la performan((tr3_08)/(tr2_08) mais
elle n'est pas suffisamment importante

(tr3_08)/(tr3*_08). Les décideurs peuvent établir le
classement suivant (tableau 12).

Situation| tr2_08 | tr3_08| tr3* 08| trl* 09
Rang 4 3 2 1

Tableau 12: Classement du trimestre courant

Tableau 13: Proposition d'aménagement pour le TBP

A ce stade, les décideurs doivent valider les patas

de la méthode (différents seuils, poids). lls petiear
exemple durcir les seuils pour rendre la concoreanc
plus exigeante (augmentation des seuils de pré&féren

p et seuils de concordance C) et la discordance plu
séveére (diminution des seuils D). Tout progrés irtgrd
suivant 2 des 3 axes sera inutile si la performanae
I'axe restant se dégrade méme légerement.

Notons que I'entreprise a investi dans la comprsgioen

de la méthode de surclassement ELECTRE et a di
fournir les informations nécessaires a I'établissentes
relations de surclassement. Les décideurs n'ont pas
éprouvé de difficulté pour fournir ces informations
compréhension de la méthode ELECTRE a été bonne et
la notion de seuil en particulier a été bien acbepta
phase d’ajustement des seuils n'est pas pour Ehaoe
préoccupation pour les décideurs.

5 CONCLUSION ET PERSPECTIVES

Les relations de surclassement obtenues par laongth
ELECTRE permettent, dans le cas du TBP, d’obtemér u
performance globale et/ou des performances d'axe or
données. Cet ordre permet de conclure quant aria-va
tion de la performance de tout ou partie de I'giee, a
I'atteinte des objectifs fixés, au choix de projets
d’amélioration. On peut parler de TBP doté de ntase
fonctionnalités d’aide au pilotage.

Pour ce faire, rappelons que le décideur doit fiourn

+ des vecteurs de mesures élémentaires caractérisant

Le tableau 13 propose un aménagement du TBP poules situations qu'il souhaite comparer,

mettre a disposition des décideurs ces informations

e une expertise qui permet d'établir des comparaisons
par critere (seuilspetg)ou de surclassement

(poidsw; ,seuilsC etD) .

L'ordre obtenu dépendant fortement de la définititn
ces différents seuils et poids, il convient queldeideur
s’approprie la philosophie de la méthode pour abten
meilleure aide possible. Au terme de cette phasmide

en place d'un modéle de surclassement au niveau
stratégique, l'entreprise peut savoir si sa peréforoe
globale et donc Il'amélioration mise en ceuvre est
satisfaisante. Les informations retournées permiette
d’une part, d’informer sur I'’évolution de la penfoance

et d’'autre part du respect des échéances interiresia
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