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Réception des produits
chez le distributeur

Stratégie commerciale du
distributeur

Point de vente

Consommateur

(2) - Développer le plan
commercial commun

(3) - Elaborer les
prévisions de vente

(4) - Identifier les
prévisions non valides

(5) - Résoudre les
exceptions

(6) - Générer les
programmes

d'approvisionnement

(7) - Identifier les ordres
planifiés non valides

(8) - Résoudre les
exceptions

(9) - Créer les commandes

Livrer

(1) - Etablir l'accord de
coopération

Stratégie commerciale de
l'industriel

Préparer les commandes /
expédier

Programme directeur de
production

Fabriquer les produits

Sorties caisses

Contrôles de validité

Outils décisionnels
du distributeur

Outils décisionnels
de l'industriel

Contraintes
d'approvisionnement
non résolues

long
terme

court
terme Commandes

Feedback

Données
réactualisées

Produits

Critères d'exception

Avis d'expédition

Critères d'exception

Contrôles de validité

Contrôles de validitéContrôles de validité

Sorties caisses

Liste d'articles

Outils décisionnels
du distributeur

Outils décisionnels
de l'industriel

Contraintes

Ordres planifiés

Ordres fermes
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6--�+��)�����"���-��0����� c��4
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b 6--�+��)�������+��-��0����� cD4Gb
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b ��)����;������"������� cD4Gb
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D4Gb
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�e�

• ���-����������)�*���)���0���E�������-�������)�����)����1�e�

• ���-����������)�*���)���0������������-�������)�����)�����
�e�

• ��� -������� ���)�*���)���0��� �C� ���� -�������� )�����)���� 
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• ���-����������)�*���)���0���B�?�������;��B@4�
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'����������������������������"������-���������J����������������������������C�����������"��-��)������
�������"�����?"������))�������������������������������������7�@C����������"�������+��"��-��)����4�
'�� ������� ��
� ��� ������������ "��� ��� -������� ��J��� ���������� ��� ������������C� ���� "��-��)������ ���
����"�����)���������?�))������������0�������)��������������������������7�@C����������"����� ��+��
"��-��)����4�
'�� ������� ��B� ��� ������������ "��� ��� -������� ��J��� ���������� ��� ������������C� ���� "��-��)������ ���
����"����� )��������� ?�))������������ �������������)���� ��� �������� ��� ����7�� )��������@C� ����
�����"�����"��-��)����4�
'����������������������������"������-�������J����������������������������C������������"��-��)������
�������"�����?"������))�������������������������������������7�@C����������"�����"���"��-��)�����
?��������������-��;����������Y���������-��0�����@4��
'�� ������� ��D� ��� ������������ "��� ��� -����� ��J��� ���������� ��� ������������C� ���� "��-��)������ ���
����"�����)���������?"��� ���))������������ ���)��������� �������� ��� ����7�@C� ���� �����"����� "���
"��-��)�����?��������������-��;����������Y���������-��0�����@4�
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��� S���)�����+���)"�������C���)�������)"����C�"��������)����*"�3� 1 1 1
S���)����)"�������C���)�������)"��������.���"�.��C�"��������)����*"�3� 1 1 1
S���)���-������C�.���"�.��C�"���������"���-�0����"���"�3� 1 1 1 1 1 1

 ���	������	

���! 6�����)��� ��7����.����'�.����0�����)����C���-�������-�����?-������������������@ 1 1
6�����)��� ��7����.�-����C�6�����)���'�.����0���-�����C���-�������-���� 1
6�����)��� ��7����.�-����C�6�����)���'�.����0���-����C���-�������-����� 1 1 1 1
6�����)��� ��7����.�-�����C�6�����)���'�.����0���-����C���-�������-����� 1 1 1
6�����)��� ��7����.�-����C�6�����)���'�.����0���-����C���-�������-���� 1 1

!��"���	�

���! %�������������.���+���"��"��������� ��7����.�9������C�#���.�������-����� 1
%�����������-��0������"��"��������� ��7����.�9������C�#���.�������-����� 1 1 1 1 1
%����������������"��"��������� ��7����.�9������C�#���.�������-���� 1 1 1 1
%�������������.���+���"��"��������� ��7����.�9������C�#���.�������-���� 1 1

���������


���! ���"���������9�))���������-��������������C�#���.���������+��-����� 1
���"���������9�))���������-��������������C�#���.�������-����� 1 1 1 1 1
���"���������9�))���������-������"���9������C�#���.�������-���� 1 1 1 1
���"��������9�))���������3"��_�����C�#���.���������+��-����� 1 1
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���! #���.�������-����C���+���������;�����������C�-��;��������������� 1 1 1 1
#���.�������-�����C��������;�����������C�������-��;������� 1 1
#���.�������-�����C����;������������)�3��C�������-��;������� 1 1 1
#���.�������-����C��������;�����������C�-��;��������������� 1
#���.�������-�����C���+��-���������;�����������C�-��;��������������� 1 1

#����������	

���! 9�J�������������-������C��;"�����������.���+���C���+������������"���� 1 1 1
9�J�������������-������C��;"�����������+��-��0������C���+������������"���� 1 1
9�J�������������-������C��;"�����������.���+���C�����������"���� 1 1
9�J�������������-����C��;"�������������.���+���C������"�����)�3��� 1 1 1 1
9�J�������������-����C��;"�����������.���+���C������"�����)�3��� 1

�����$����		���	�

���! 9�J�������������-������C������������"�����C���+������������"���� 1 1 1
9�J�������������-������C�����"������)��������C���+������������"���� 1 1
9�J�������������-������C�����"������)��������C�����������"���� 1 1
9�J�������������-����C������������"�����C������"�����)�3��� 1 1 1 1
9�J�������������-����C�����"������)��������C������"�����)�3��� 1
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��--������������������������������������������������)�����*)+���,�-��������	�

• ���)"����� ��������)��� ��� "�������� �������C� ����)����� ��� �����"����?��)���� ��)"���� ���
.���"�.�@C� ��� ��� �"���-������ ���� "��������?�������)��@� ������.����� ���� ��--�������� ��������
�����������������)������-��;�e�

• ����.����������.������������������������"���������.�����������)���������)��� ��7����.����
'�.����0��C� ��� "��� ��� ������� ����-������� ��� ��� -������� ���� ���� ���������� "������ ��� 9�������
?��-��������������������.�����������������))���@�e�
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• ��� ������� ������.������� ��� ��� -��0������ ��� �������C� "��� ���� -�������C� ��;� "��"���������
 ��7����.� -������ "��� ��� )�����*)+��� ��-��������� ���� �������� ����������� ��� ���)���
 ��7����.4�

• ����������������.���������� ��� ���������������� ��� ���"����������� ��� ���)��������-������������
��))������ ���""����������)���� ?)�����*)+��� ����� -������@� ������������ ���� ���)�����
��--���������������/�����������������������������������)���9�))������;4�

• ���� ���������������������������-�������� ������������ ���� ����������������.������C� ��� ���;����
������������������-��;�������4�

• ��� ��)"���������� ���� ��J��� ���������C� ��� -��0������ ���� �;"��������� ��� ��� 0������� ����
�����"�����������.����������������������������������)������$�����������4�

• ��-��C������������������������������)�����6""����������)����������������������������������
��J������������C�������"��������������"��������������0����������������"����4�

0�%�0���

�5��������	�������5����(��������
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$���� ������ "�����C� ����� ������� ������� ��� )������� ��� ������� ��� ��/������� 0��� �;����� ������ ����
�3"���.���� ��� -�������� ?������������0���� �������+0���� ���� ������������@� ��� ���� ��������� )����� ���
`����� ����� �/������ ���� -���������	�  ��7����.C� S����C� �����-�������C� 6""����������)���� ���
$�����������4�'����������###*�E���""�����������.���"�)�����������������������������������-��������
�����3"���.����-��������������"����?��-��������@C��������������������;��������������3"���.���������������
����/�0���-�������4�
�

ACP Marketing Vente Planification Distribution Appro.

1 & 3 [1 & 3] & [7] [1 & 3] & [6 & 8] [1 & 3] & [6 & 8] [1 & 3] & [11] 3 3
11 11 11 11 & 12 11 & 12

6 & 8 [6 & 8] & [11] 6 & 8 8 & 9 &10 8 & 9 &10
5 & 10 5 & 10 5 & 10 5 & 10

2 & 4 & 9 & 12 [2 & 4 & 9 & 12] & [5 & 10] 2 & 4 & 9 & 12 2 & 4 & 9 & 12 2 & 4 & 9 & 12 1 & [2 & 4] & 5 1 & [2 & 4] & 5
7 7 7 7 6 & 7 6 & 7

Typologie de filiales
Typologies d'ententes
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'�����3���0������������)����� ���� ���� ���������)�����*)+��� ,� -�������� �������� (� ���� �������� "����
���.���0��� ���� �3"���.������� -�������4������-���C� ���� ��.���"�)�����"��"����� ����������/������4� #��
���.�����)"��)���������������0���������"/���)+������.��.����������-��;�(�����������������-��������
0��� ���������� ������������ �;��������� ��� ���)������ ����������� -��;� (���������������� ��������� ������
����.����������������-����;4�
�
'���-��������� ��7����.����S������������������������"��������������������������+����/���������������
�����������-�������4�&�""����������0�����/�������������"����3���3)�����"��-��)����4�9����*(*�����
0������������-��������������)"�����.�0�������"�����������������)����������"����������?�-4�9/�"�����
#S@4������������������������-�������������B��������-��������E����G���)������K������)����������������������
����"���������������������������������"���������������������������4�<�������������0��������"��������
����.������� ������ ���� ���;� .���"��� ����� ��� ������ ��� ��� ��-�������� ��� ������ �3"���.���� ���
-���������)����� ��������� ���� ���C� ���� ��� "���� ��7����.� ���9�))������C� (� ���� ������� ����� ���
���������������)��4�'��� -�������������B����"����������--���������������)��� ��.+��)����)�������



 ��/�����������.��������������������������"��-��)�����"�������.�����������/�L������.����0����� �
��

�

0����������;��������"�3�4������-���C�����������������������)������)����������2����-���"�����"���������
)���������`������������������-����)������)��������������4�
�

=	����
����������*�
����
���
�H���
(����G�
���	������/�������.��������������������������������������)�����
���`�������������"���-�����������-�������������������4�#��-���������-�������"��������0�������C���)"���
�������� �����������C���� �������K������������� ����"���������)������`����������� ����-�����������)�*
���)���0���������������)"��������?E����G@���������������������"������������?�����B@4�9����������"������
�������������"��������+��)����(�������������������)��� ��7����.����9�))������4�

�
'��� ��.���"�)����� ��������������� ��� ���)��� ����������� ��� ��������-��������=������� "���������C�
��;������C�����0����*��)����������������;������)�������������"/���������-�������������3"���.�������
-�������4����������-��������������������������2������������.���"�)��������-�����������)�*���)���0������
���B4�#��-������""���������0��C������������3���)�����"������)"����������-���������)����"��"���(�
�/�0��� -������C� ����� ������� ��������� 0��� ���� ������������� ���� ���������� B� ��� ��� ��������
N�������0����O� ���� ��� "���� ��� ��� �����-�������4� 9�� ��.���"�)���� -����� ������ ���� -�������� ���)�*
���)���0���������B�"����K�����)"������;��������-��������C����(����-��������������������������)������
�����-�������4�9�� ��""���"��)��������)"������� ��� ��.�0���������������������� ���"��)�+����������
������������������������������������������3����������������������������-�������4�
�

=	����
�������
�*�
����
�"�

�*��
���
�����
���	������/����������������������������������������������)������
`����������������������-�������������������4�#��-���������-�������"��������0�������C���)"�����������
�����������C�����������K�����������������"���������)������`���������������-�������������B���������;����
��� -������� ��4�9�� �������� "������ �/���/��� (� �2������ ���� �������� ����.���������C� ��� "��-��)����� ���
������.������������������-��������?�������������������""����@4�

�
'���-���������$���������������6""����������)����"�����C������C��������"�"�������"����+)��4�'���
��.���"�)���������������������"��������������"/������������;����������������3�������)��������
-���������)���� ���� -�������4� 9�� �������� )������ 0��� "��� ��� ��.�0��� ��)���� �;������ ������ ����
���������)��������`�������� ����������������0����������������N����������O4�����������������)�����
�""������0���0������������ (� ����"��"��4�������������C� ���� -�������� B� ��� �C�0��� �""����������� ���
)K)�� "�3�C� ���"������ ��� ���;� )����� ����������� ��� ���)��� ��� $������������ ���
��6""����������)���� ������)���� ���������� ��� 0��� ��)������ ���"���� (� ������ "��"���� )����� ���
-���������)���4�������������C�����������������������-��������E����1�?�.���)���������)K)��"�3�@������
��2�����/���.������)������)��������������)������"������������������������������������4�9�����������
-���� ��� ��)���� "��C� �� "�����C� ������)���� ������� "���0��� ���� ���;� ���������� /����.���� �����
��������)����"���/���?"��������������/����.���"������-�������)�����)����1@C����"�����0�������������
��� ������������� ��� ��� -������� ���� .���� ��� "��"��� "��� ������ �����+��� ?"����������� �����"������� ����
)��������� ������������� ���� �"���-������� "��"���� (� �/�0��� ������@4� !�-��C� ��� ���� ������� �����
�����0������ ����� ��� �3"���.���.������� ���� -�������C� ��� ��������� ��� ��""�����0��� ����.���"�)�����
�����������������������������������������������"��)�+�������3���"��������-���������$������������
���6""����������)����)������������2(������������������)"���������?�-4���������###*�E@4�6����C����



�

����������������������������������������������������������������9/�"�����###4�<�������������������"�����;"��0���������)"�������

�

����� ����3����� ���� ���;� 689 � N�$������������ Y� 6""����������)����OC� ���;� (� ���;C� �����
������������������.�������)��������	�0������"��������))����4�
�

=	����
����������*�
����
��4����������
���������+����

���
��	�6��������/�������������������-��������������
��������� )����� ��� `����� ��� ��� ������� ���� -�������� �����������4� #�� -���� ����� �)"�������)����
����������� ���� ���� ���0������� ���� �����-����� ��� $������������ ��� ��6""����������)���� ����� ���
�����������-�����������2��4�9����������"�������/���/�������))����(�	�

• ����-�������(�"��������0����������)�������0�����������)�������)"��������������������������-�������C��

• /��)������� ��������"����������)��������-���������)���� �������������/�0���-�����������������
-��������e�

• )���������`���������"�����0������$�����������������6""����������)����0���"��)�����������
"����"������� ������������������-��������"���������Z����.��.��"/�0���?��2�����/��C���.���"�)����
�3���)���0�������-�������������)K)��"�3�����������)K)�����������@4�

0�%�.���

�5���(���
�������	�
������
��
����

 K)�� ��� ����� ������ �--������ ��� ����� ��� ��/������� -�������� "��� -�������� ?�-4� �4
4�@C� ��� ����
������������ ��� �����K����0���0���� ��������� ���� ������3��� ��)"�+��� ���� ������ ����������� ��� ����� ���
.���"��������� 8�����?��������)���� ��;� -�������� ���������@4� ����� "������� �--������)���� ��� ������
0���0���� �����.��)����� ������������C� ��� "������� ����))���� �"������� ��� ��-��������� ���
������-��������������--��������������������������������������0��������������"��"�������9/�"�����##4�
��������������������������������3������� ����������������0���������������)�����*)+���,� -�������C�
������� -��������� ���-������4� '���2����-� ���� ��� ����� ����� 0������ )������ ���� ���������� ��� ������
����3���"�������K���������"������������)���������������������4�'��������������������������"���������
��*�"�+��?�-4���������###*�1@4��
�
'��;����)����������������������"������"��������������������������������������/��.���"������������
�������� ?��-��)������� �������;� "�������C� ��-��)������� ��.��)��������C� "��� ������.�������
)��7����.C� ���4@� ��� ���� "��������� ����������� ����/��.��� ��� �������� ?��))������ )���������C�
"���������� )���������� ���""����������)���@4� #�� ������������ -�����)���� ���� ��������� ��� �3"��
��))���������� ��� ������������� ��� ����� ��� ��-��������� ���� ���� ��������� �������������4� '���
�������������� ��.������C� "���� ����� "���C� �������������� ���� ��������� ������� ���� ���� "���������
����/��.���������"����.��-��)������������������������������)�����?$&������������C������������������
"���������6���?������������������7�@C���))������/����)��������������������;���������)"����C�
���4@4�#�����.����(����������������3"�����"���������������������-���������"��"���4�
�
'��;�� 
C� 0����� (� ���C� ���������� ���� �������� ����� ���� ��������� ��� �3"�� ���"�������4� 6����C� ����
������������� �������� ���� ��� ��)�*"���� ��"������� ��)���������"����������� ���������)����� ��������
0��� ������� �������� ���� ��� ��)�*"���� ��-������� ?)����� ��� "����.�� ��� ����/��.��� ������-�� ��;�
��-��)���������)"��)���������������)���)��7����.C���.��)����������������������))���@4�
�������������������������������������������������
�� #�� -���������� ����0�������������3������"�����0���������;�������������4����������������--���������� �����������������
���������� ��;� ��������� ����� ���� -�������� /�)��"��/��C� ���� ���� ��-��)������� ����������� ���� ���� ��������� ���������� "���
��--��������?���;������"�������+��-�����@4�9���������3�����"����������D�������+����?��"����������"���������������0������
)��������@4�



 ��/�����������.��������������������������"��-��)�����"�������.�����������/�L������.����0����� �
B�

�

9<��&#5%�#<���
�<�#�#S!� 8������#���.������� ��7����. c
41b !�/��.���������-�����.��)�������� c�E4Gb 9�������������������"�������.�����"������c�D4Bb

'����)�����"����������-��)��� c
41b '����)�����"��������"���-��)��� c�E4Gb 5�����������"��������)"�.��� c�D4Bb

�����W��/��.���W��-�����.��)�������� c
41b #���.������� ��7����.���)���� c�E4Gb $&��
�������;Y"�����.����))�� c��4
b

�#������M���.�������������������� c
41b !--�����)"�.���Y���������)"������ c�4�b

8��0������-��������������������� c
41b

�����W���������������"���������6�� c
41b

�����W���������������$&��������� c
41b

8��0�������������$&��-����� c
41b

 ������$&��-����� c
41b

#�-���)������������"����������� c
41b

����"���������������������"�����""�� c
41b

�����W����������������)"��������� c
41b

9<��&#5%�#<���
�!=6�#S!� 6���������������)"��������� *
41b #���.������� ��7����.�-���� *B4Eb !--�����)"�.���Y��������-����� *�B4Db

����������������������"�����""�� *
41b '����)�����"��������"��������� *B4Eb 8������������"��������)"�.��� *�B4Db

#�-���)������������"���������.����� *
41b !�/��.��-��0�������-�����.��)�������� *B4Eb 9�������������������"�� *14
b

 ������$&���)"������� *
41b 9�����������������9�������(�����"���� *B4Eb ����.�����"�������

8��0�������������$&�������� *
41b

%�����������$&��������� *
41b

%�����������"���������6�� *
41b

8��0���������������������������� *
41b

�����W�--�����)"�.���Y������� *
41b

�����W������"��������)"�.��� *
41b

�#������M���.���������������� *
41b

9�����������������������.�����"������ *
41b

?cD�4Eb@ ?c�D4�b@ ?c�
4�b@

6;���� 6;��
� 6;��B

�

��������###*�1���.��-�������������;������������3���.���������������������������)���������������������

'��;��B���-���)������0����������������������������������������"������������������))�������������
����������������?�-4��;���@���������C��������������"�����C������������������������������4�6����C�����
��������������"�����������������;��B�)��������������/��.�����������������������)�����?������������
�����$&��(����;�������;�)����"�����������))��C�������"������"����.���������)"�.���C����4@4�����
��������C�������������������)�������������������������-��0�������(�������������������)���?��))��
���� -������������ �������� ����������� "��)���������@� ��� -���� ������ ������"������ ��+�� )�������� ����
��)"�.�������"��)�����4�'��� ����������������.������� ����C�0����� (� �����C� ��������������"�������
��/��.��� ��� �������� ���0��)���� ��� "��� ��� ��������)��.����� (� ���� �������� ������)��4� �����
�������C������������C���������������������))�������������������������4�
�
'���"�����-����������������-��(�����������3��������"����������������8�.����###*��4�
�
 

Classe n° 3

Classe n° 1

8 11

Classe n° 2

7

6

Coopération
(intensité -)

Axe 1

Axe 2

Communication
Coordination

Coopération
(intensité +)

2 1
3

4
9

12

Classe n° 3

Classe n° 1

8 11

Classe n° 2

7

6

Coopération
(intensité -)

Axe 1

Axe 2

Communication
Coordination

Coopération
(intensité +)

2 1
3

4
9

12

Classe n° 3

Classe n° 1

8

1

Classe n° 2

7

6

Coopération
Axe 1

Axe 3

Migration de
coordination vers

collaboration

Communication
Coordination

3

2 4

912

11

Classe n° 3

Classe n° 1

8

1

Classe n° 2

7

6

Coopération
Axe 1

Axe 3

Migration de
coordination vers

collaboration

Communication
Coordination

3

2 4

912

11

�

8�.����###*���������-����������	��3��/+������������������������



�
�����������������������������������������������������������������9/�"�����###4�<�������������������"�����;"��0���������)"�������

�

���������)�������������������C����������������������������)�����������������3������������-�������������
����������������������4�'��8�.����###*�D�"�����������������"/���.��"/�������������������������;�������
����������-�������������������������)�����*)+��4�<�����������))����������������������������������
����-���������C�B����������������������))����������(������������������������4�$�������)K)����)"�C�
����������������������-��������E����G�)�.������������������������������������������������������������4�
�

Données Traitements Données
et Traitements

Échange
ponctuel

COMMUNICATION COLLABORATION COLLABORATION

Partage en
accès libre
durable

COORDINATION COLLABORATION COOPERATION

Processus
d’échange
(régulier et
formalisé)

COORDINATION COOPERATION COOPERATION

Filiales 1, 3, 11

Filiales 1, 3, 11

Filiales 6 et 8

Filiales 6 et 8

Filiales 7 
(intensité -)

Filiales 2, 4 et 9 
(intensité +)

Données Traitements Données
et Traitements

Échange
ponctuel

COMMUNICATION COLLABORATION COLLABORATION

Partage en
accès libre
durable

COORDINATION COLLABORATION COOPERATION

Processus
d’échange
(régulier et
formalisé)

COORDINATION COOPERATION COOPERATION

Filiales 1, 3, 11

Filiales 1, 3, 11

Filiales 6 et 8

Filiales 6 et 8

Filiales 7 
(intensité -)

Filiales 2, 4 et 9 
(intensité +)

�

8�.����###*�D�5�����������������������������.���"���������8�����

@�8�����$���� ������������
� �� ����%�&�&�%%�&���$:�;�  ���%&���*$���-������	�0��

6�����)����������3����0������������������"��������C������������"����������������;���)�������
)��������-���������)���������;��������������������������������;��������4���������������������"��
"�����������������.��"/���������--�������������������������;�����������)������������������/������C�
���� �/�0��� -�������C� ������ ���� ������ ����������� ��� ���� ������������0���� �������+0���� ��� �/�0���
��������4� 6� ��� �����C� ����� ���� ���������� �������� ��� ����� 0��� ���� ������������ ���������� ����
������������� ���� ����� "��� ��""���� ��;� ������4� ����� �����C� ����� ��� ������ ��� ������
�;"���)��������C� �"������ �������������"����������� ���� ��������� ,�"��������+��)���� ���;� ������-��
��;� ��������� ,� "��� ��""���� (� ���� ��-������� �������4� ����� ������ �I��� ���� ��)���/�� ������� (�
��)"����� ���� ������ ����������� ��� .���"�� ������� 8����� "��� ��""���� (� ��� ������� "����0����
"��"������"�����������4�9��������0��������"���������������������"�����4�

0��� ��"��
�����
����	�

$���� ��� ������ ��� "����� ������.��"/�0��� ���� ���� �������� ����������C� ����� ������ "�������� ���
9/�"����� ##� ���� "�����"��;� �����"��� �;"������� "��� ���� ������������ ��� ���)��� ��� ��.����0���
���"��������	� ��� ��)���/��!9&���� ���� "�����"��;�������4������ ������ ����� �/���/�� (� ������� ����
����������;���������"�����""����(����������"��4�
�



 ��/�����������.��������������������������"��-��)�����"�������.�����������/�L������.����0����� �
D�

�

����� ������ �"��� "���� ���� �""���/��0��� ��"����C� "����� "��� "����C� ���)��/�����.���0��� �����
������ ��������� "���� ��-����� ���� ��;���)���� ����������� �;��������4� '�� "�����"�� ��������� (� ������
����-�������)�������;�-��������"�������0������������������������.���������������"������"����/���������
������+�������)��������C������������������������))�������������"����0���������..+����4�6����C������
��������������������������������-�������-����������������)�������������������=�6�?-����������B@����
���������������������������-�������-����������������)�������������������9�8&�?-�����������@4��
�
������"��"�����������������-�����)����(���"����������"���������������3�����������������8�.����###*G�
������������)"����������������������""��)��������C�����"��������������)���/����������)��������
����������;�������+����"�����"��;� ���� ���"�"���������������C�)����"���������������)���/�����
"����)���� ������-� ?"��� ��""���� ��;� �;��� "�����"��;� �;�������@� ���� ������������� �������� ��� ����
������������������������=�6����9�8&4�
�
9����������.�������"��)����������)����������;��.���������������;������������������������������������
��������������"����0���4�!��"�������������������;����������������������������"�����"�����"��;�����
����3���� -�����������C� ���� ������� ���� ���� ������+���� "�����"��;� ����� )��� ��� ��������4� 9��� �������
�������� K���� ���� �������� �����"�������� "���� �)�.����� ���� ����������� ��� �������K�� ��� )������ ���
`����������������"����0���4�6����C�����"�������������������"�������K������.�.�������������-��;�����
����������"���������������������������������0��������""���/���������������������4�

0���%��������
���
�
���
��"������'
����

'�689 � �� ����� ���� ��������� ���� ������)���� ���� ������+���� ������)������� ���� ���������
�������������� ������-����� ����� ��� ������ ���� ������� "����������C� ����� ���� ���������� ��� ������+����
?�������� �

�)��������@4� 9����� ����3��� "����� ���� ���Z�� �������������	� ���� ������������� ��������
������� 8����� ?���-� /�)��"��/��@� ��� ���� ���;� ������������� -�������� ��"������������� ���� �������
"����0����?=�6����9�8&@4��
�
'��������������������������"������������������������###*�G�����������8�.����###*�E4�
�
'��;�� �� �����������C� ���� ��� "������ "�������C� ���� ��������� ������� ���� ���� ��/��.��� ��� "����.�� ���
�������� ��Y��� ������)����4� #�� ������������ ���� ������� �;"������� ����� ��� ������ ��� ���� ����������
?��)���/�� &�##C�����-����������))���C��3��+)�����#�-��)������ ����.���C����4@4�9����)�*"����
������� ����� ���� ������ ��� ������������C� �������������� ��� ��� ���"�������4� '��� ��������������
��.������������.��������;�����������������������-��)��������0��������"������"�������������"�������
�#9� ��� ���� "��������� ����������4� #�� ���.��� ���� �������� ����������� ��� �3"�� ��))���������� ���
�������������4�
�

�



�
E����������������������������������������������������������������9/�"�����###4�<�������������������"�����;"��0���������)"�������

�

9<��&#5%�#<���
�<�#�#S!� $�)���/�� &�## c
4Gb �����W���������������$&��������� c
4Eb

:���Z������������������� c
4Gb !;����������������/�������/��.� c
4
b

�����.����-�����.��)���������������� c
4Gb 5�����������"��������)"�.��� c�4Gb

�����.��������������������� c
4Gb �����W����������������)"��������� c�4Db

�#������M���.�����������.��� c
4Gb ����"���������������������"�����""�� c�4Db

8��0�������)"������������-��������� c
4Gb  ������$&��-����� c�4Db

9���-����������))��� c
4Gb 9�������������������"�������.�����"������ c�4Db

&�-���������"����������))�� c
4Gb 8��0�������������$&��-����� c�4Db

�����W���������������"���������6�� c�4Db

8��0������-��������������������� c�4Db

�#������M���.�������������������� c�4Db

�����W��/��.���W��-�����.��)�������� c�4Db

'����)�����"��������"���-��)��� c�4Db

8������#���.������� ��7����. c�4Db

9<��&#5%�#<���
�!=6�#S!� �����W����������������)"��������� *�41b !--�����)"�.���Y��������-����� *B41b

����"���������������������"�����""�� *�41b 8������������"��������)"�.��� *B41b

 ������$&��-����� *�41b #�-���)������������"���������.����� *B41b

#�-���)������������"����������� *�41b �#������M���.���������������� *B41b

8��0�������������$&��-����� *�41b %�����������$&��������� *
4Eb

8��0������-��������������������� *�41b

�����W���������������"���������6�� *�41b

�#������M���.�������������������� *�41b

�����W��/��.���W��-�����.��)�������� *�41b

'����)�����"��������"���-��)��� *�41b

?cBG41�b@ ?c
E4
�b@

6;��� 6;��


�

��������###*�G���.��-�������������;���	�������������������3�����)"��������"�����""������;��������"����0����

'��;��
�)�������;��.��C� ���� ���"������"�������C����� �3��+)��� ��+�� ������-�� ��� -��;������?����������
"����-�������� �)���� -�����C� �;��������� ��� ��������� /����)�������� ��� ��-�������� ���� "��������C�
"����������������))���������������C��3��+)�����#�-��)������"�������.���C����4@4�'�����������������
��.������� ���""������ �������)���� ��� �������������� ���� �3��+)��� )����� ������-�� ��� -��;������
?��.������������+��"����-���C��3��+)�����#�-��)��������+������.���C���))������)����"������C����4@4�
�

�����������.��������;�.���"���������������������)���������������(����)�����*)+��C�����.������;�
�������"����0����������)���+���	�

• ������������������������������
�?������������������-��������)�����)����@�0��C������0�����2(������
���� ������ ��� �������������� ��� ���"�������C� �������� �����"���� 0���0��� "��� ������ )����� ���
-���������)�������-�H���(�.�.�������-��;������������������������4��

• ���� ������������� ��� ��� ������� B� ?��������� ����� ���� -�������� ���)�*���)���0���@� 0��� ��������
"��.������� ����� ����� ���������� ��)"��� ?��))���������C� ������������� ��� ��������������
���)��������@��������������"������)"����?���"�������C��������������������������������������@C�
�����������������������0����������������������������-��;��������0�����������������������2�����/��4�

�



 ��/�����������.��������������������������"��-��)�����"�������.�����������/�L������.����0����� �
1�

�

13

= bonnes pratiques
(13 = GPA et 14 = CPFR)

Axe 1

Réactif -
Flexible -

Réactif +
Flexible +

Communication
Coordination (intense -)
Collaboration (intense -)

Classe n° 3

Classe n° 2

4

Classe n° 1
3

14

« Intégration »

Axe 2

7

6
8

11

2

9

« Assouplissement »

Collaboration (intense +)
Coordination (intense +)

Coopération

12

1

13

= bonnes pratiques
(13 = GPA et 14 = CPFR)

Axe 1

Réactif -
Flexible -

Réactif +
Flexible +

Communication
Coordination (intense -)
Collaboration (intense -)

Classe n° 3

Classe n° 2

4

Classe n° 1
3

14

« Intégration »

Axe 2

7

6
8

11

2

9

« Assouplissement »

Collaboration (intense +)
Coordination (intense +)

Coopération

12

1

�

8�.����###*�E������-���������	�������������������3�����)"��������"�����""������;��������"����0����

@�@��,�#� �/�	� !#$��� �

!������������C����""���������"��"�������"��)��������-����������3"���.�������-��������������;"��0����
��� 0��� ���� ������.����4� !���� �� �.���)���� �������� (� �������������� ��� �������� ����������� ������ ���
)�����*)+����������-�������4�%�����/�������.������������������������������������;���;���)���4��
�
9���������-���������?$���������������6""����������)���@�"��������������)�������������/��������
������ ������������0���� �������� ��� )����� ��� ���������� (� ��� )�����*)+��4� 9��� ����/�������� ����*
�������������������������������������������-���������"������)"��������������������������������������
�����3�-���������)�����"����������0���������������4��
�
&�������)������;���"��������"�����-�C������������"�������.��"/����������--������������������������
"�������� ��� ����� ��� ��� �/�L��� ��.����0��4� 9����� �����.��"/��� �C� ��� �����C� )��� ��� ��������� ����
)�.�����������������"������������������������)�����*)+���,�-������4�
�
!�-��C� ���""���������������������������������3�����)"��)�������C� ���"��)������� ��� ��)"��������
���� ������ ����������� �������� ����� ���� ������� "����0���� ��� ���)���+��4�!���� �� ����))����)��� ���
��������������;������"��.�+��(�)���������`�����"���������""���/�����������������"����0���4�
�
9���������������������"������"����������������.�������	�

• -���*����������������.)�����������)���������������T�

• "���*�������"�������������.������?)K)��"����������@� ������ ���� ��;���)��������������� ���
����)��������-���������)���������;�T�

• ���*�������������/���/���(���)"�+��)����-��������������������������������������������������
"����0����T�

• -���*���"������.��������������������������������������)�������������T�



�
G����������������������������������������������������������������9/�"�����###4�<�������������������"�����;"��0���������)"�������

�

�
����� ������� ���""������ ���� ��"������ (� ���� 0��������C� ��� ����� )��0��� ���� ��-��)������
�)"��������	����"��-��)����4�#�������-�����--������)��������-���������0������)���������������������
������.���� ����� ����� ����� ��� ����� ��� �����������)���� ��� ��� "��-��)����4� #�� ���.��C� "��� ��������C�
������ ��)"������� �����"�������� (� ��� ��-�������� ��� ��� "�����.�� ���� "��������� ���)�����������
����������������������)�����*)+���,�-�������4�
�
�
�
�



 ��/�����������.��������������������������"��-��)�����"�������.�����������/�L������.����0����� �
��

�

5���= ��L����$�	��%��&������

$��"����� ������"/���.��"/��� ��)"�+��� ��� �3��+)�� ��.����0��� �������� ���������� ���� "�������� ���
������ ��)���/�� ���)����������4� ����� ������ ����� ���������)���� �"��� "���� ���� ��)���/��
����0�K��4�R���0���� ��""���� ���� ����)��/�����.����������0��������0�K��������.����� ���)"��������
��� ��� �������������� ������ ������ ��)���/�4�  ���� ��� ��"���� ����� ��/���Z��� ���� ��""����� ���
���.��������������(�������3��������3��+)�����.����0���C�)����������������������������������0�����(�
���)��/����(����"����"���������������������������3��4�
�
�����������������������������������<���"��"����"���[��������C�



]�?���������������� ����.�������
��.����0��@���������)�����������.��"/�0�������������(��/������������)"�����������)���������������
.������� ���� �/�L���� ��.����0���C� ����� "��"������ ��� ��-��������� ��� ���.������� ���� �3��+)���
��.����0����������������������������4��
�
9�� ��-��������� "��"���C� ����� ��� "��)���� ��)"�C� ��� ��������� ���� �����.��"/��� ���� -��;�
?��-��)���������C� "/3��0���� ��� -���������@� ��� -�H��� ������������� ��� �3��+)�4�$����������;�+)��
��)"�C� ��� ������� �������������� (� ������������� ������"��� -��������? ��7����.C�S����C������-�������C�
6""����������)���C�8��������������$�����������@�������--����������)"���������������������������
������������.���������.����0���?�����������:4���������@4�6����C�������.�����������/����������-���������
"�����������"����������������������"��������C� �����#9���� ���"����-��������"����������3�������)�����
��� -���������)���� ��������C� ��� �������� "���C� ���� ��� �/��;� ���� "����������C� ��� "�����.�� ��� �������
���"�����-� ��� ��������-�������� ���� ��.����������� ���������� ��;� ��������� 0��� ��)"������ ��� �/�L���
��.����0��4� '�� ������������ ��� ��� ��-��������� ���� ��� ���� ��� .���"�� ������� 8����� �� "��)��� ���
������������� ���Z�� -�������� ��� ����� ��������� (� ���)�����*)+��C� ����� "�+�� ��� ������ ������ ������+����
���)��������4�
�
'�� ��������� ��� ����� ����-��)������ "���� �����))���� ��� 0�������� ��� ������3��4� 6� "������ ���������
��������0����������3�������������C������������"��"���������������������-��;������))������4��
�
$������C� �-��� ��������-���� ���� ���������� 0��� ���"������ ��� )����� ��� -���������)���� ���������
��)�������C�������������������;��3"������)��/�����	�����6���3������9�)"��������������"�����"����
���� ���)����� 0���������-�� ?�������� ��� -��;@� ��� ���� 6���3��� 8����������� ���� 9�����"���������
 ����"���� "���� ���� ���)����� 0��������-�� ?-�������� "��� -�������@4� '��""��������� ��� ������
)��/�����.�����"��)�����������-���C�"���� ����������.���"���������8����C� ��;������������ -�����������
���;"��0�����������)�����0������.�����������������������.���"�������������4�
�
����� ������ �������C� (� "������ ���� )K)��� ������C� ������� ���� ��;���)��� ���� ������ ����������� ���
�3��+)��������4�9�������������"��)���������-��)��������/�������.�����������������������������0����
��������� ���� -�������� ��� ����� )���� ��� ��������� ����� ��� )�����*)+��� ?��� ���;"��0���� ���� ������
�����.�����@4� ���� ��������C� (� ������� ��� ��-��������� ���� ������ ����������� �������������� "��"���� ���
9/�"����� ##C� ����� ������"��"�������� ������3���������--������� ������ ����������� �;������� ��� ��������
�3��+)���������������������0���0����)�.�����������������������)���������������(����)�����*)+��4�
�



��
����������������������������������������������������������������9/�"�����###4�<�������������������"�����;"��0���������)"�������

�

!�-��C�"����"������������)�������������3������0��)���������������������������������������"�����""����
��;�������C�������������)�.���������"��3������)K)���""���/���������.��������;�����������-����-��
��"���������-�������������"����0����������)���+���	����=�6�������9�8&4�'�����3��������������������
)������������������;��������-�.����"��)���������������""���/��������������"����0����	��

• ���.���"�� ���������������0��� ��)���� ������� �����"���� ���� ��.����������� ��� "����� ��� ���)���
��������������-�H���(�.�.�������-��;������������������������C���������)���������������������������
�������?���"�������@�e�

• ��� .���"�� �������������� 0��� ��)���� ������� )�.���� ����� ����� ���������� ��)"���
?��))���������C� ������������� ��� �������������� "��� ��������@� ����� ��� ����� ���������� "����
��)"���� ?���"�������C� ������������� ��� �������������� ��+�� ��������@� ����� ��� ����������� ����
0����������������������������-��;���������;��������4�



 ��/�����������.��������������������������"��-��)�����"�������.�����������/�L������.����0����� ����

�

	��%��&���6���
�.0�����
����,���
����,�������������-��������������������
����	��2������-�����
���

A�N��*
����
��
���
���
�?����#������
�	����������������
��
����������������������B�
6��3�d6&:<'��,��;����������/����\����7���)���

�
A�D
����	�����
�������������
�������?��
�*
���#�C�
�������(�
�����
������������?���
���������B�

!�.���d6��<��:<d!
�
�
�
����� "������� K���� ��� )�����C� "��� ��� �����C� ��� "��"����� ���� ����������� ����-�0���� ��� ���)���
����.����������?"�����.�����������.����������<��@C���������/���������)"����������������������0���
����������������)�����������3"���.����������������������/�L�����.����0���������������������������4�
'��������������� (����"��������������������� ������������� �3��+)�C���� �������������C� ����������� ���
"��-��)�����������������������������������������4��
�
����� ��������������9/�"����� ##C�0�������"�����.������/�L��� ��.����0��C�����.�����������"��������C�
���� ����������� ��� ���� ������� ������������� 0��� ��� ��)"�����4� '�� "��-��)����� ����� ���� �/�L����
��.����0������������������������0���"�����""����(��������)����4�9�������.�0��)����0��������������
�/���/��(��I�����������������������������"��-��)�������.����0������""�3����(����-��������	�

• �����������"����0����������)�������������������"��-��)�����e�

• ����)��/��������)�������������������"����4�
�
%���"��)�+������"�����������(�-��������������������.��"/�0����������"��-��)�����������������������
���������������������*��4�%��������������"�������� ���������������������)�������������������"�����
0��� "��)������� ���""�3��� ��� ��"����)���� ������ ��)���/��������������� ��� "��-��)����� ����� ���
�����������/�L������.����0���4��
�
6� "������ ��� ���� ���)����C� ����� "��"������ ���� )��/���� ���.������ ������� (� ��� ��-�������� ���
�3��+)��� �������������� ��� "��-��)����� "���� ��� "�����.�� ���� �/�L���� ��.����0���� ��� ��� ������
��������4� ����� ��"��3���� ������ "��"�������� ���� ��� ���� ����������� ����C� ������ ���� '������������
�������8����4�

�������������������������������������������������
�����������������������)��������?��B��,���G1@�������������))�����N�"�"�������"*6���O4�

�!���3����������)��������)��������?�GDB�*���B1@4�



��
��������������������������9/�"�����#S4�$�-���������������������������"�����.�������������������������/�L������.����0����

�

3����$&� �
��&�J� � ��� #�� (���#������ � �
� �&�%&���� ��� ��� #�� (��$&�� ���
%�&'�&(� !���� ��#���!��) ���#������*$���

3�3���= ��L���;�;#���&�%��*$�����#��(��$&�����%�&'�&(� !��� �#������*$���������� �
&�%%�&��Q�#��(���#������ ��
� �&�%&����

$���� ������ "�����C� ����� "������������ ����� ��� "��)���� ��)"�� ���� �������� ������������� ���
��������������������"��-��)����4�����C������������;�+)����)"�C������"��������������)��/��������
��-�������� ��� �3��+)��� �������������� ��� "��-��)����4� !�-��C� ����� ��������� ��� ��""���� ��� ���
)���������"��-��)�����(����)�������������������"����4�

 � � ��!
���
����������U�������
������������
����*���

���+��������	+
��
���
�������*���

���

[>����C� ���
]� �������� ���� ������������ ������� ������ ���� �������� ��� )������ ��� ������������� ��� ���
"��-��)����4� #�� ����0���0��� N����)������ ��������� ��� �M��� �)"�������)���� ����� ������ ��;� �--���4�
'������������ ���� ��� "������ "����.��������	� ��� ������ ��� ��)������ ��;� ������� ��� ��� ��� "��������
�.���)��������������2����-����������)�������`�����O4�'��)���������"��-��)�������""������������
��)"������������������������������+0���������2���C�������0�������������������"��-��)������)"��0���
��������)���������������)"��������������������(�)�����"����)�L����������"��-��)���������3��+)��
[5���������
��C�


B]4�!��������������)��C����)���������"��-��)������������)�3��������"��������(�
����������������"��-��)����4��
�
'���������������"��-��)�����������������C� �����"������������������������� �3��+)��?���)���-����
��� �3��+)�� �;������@C� ����� "���� "������� ��� �3��+)�� �;������4� <�� "����� ������ ���"������)���� ���
��)���/������������������"�����������"����������[8����C����G][��/������8����C�����]����""�3��������
�������������������"��-��)������;������?���������"�����������������(������@�����;�"����?�����������
0���������������������"������@�[=����C�


B]4��
�
$���� �����������������������������"��-��)�������"������?�-4�8�.����#S*�@C� �����)���/�����������
��������(������������)��+���?���������))����@�0��� -��)������ ��������������������� ��������������(�
"���������� ����)�������?����������3��+)�@4�<��"������������C�"��������.�������� ������)���0��C����
�3��+)����))�������4�!������C� ���)��+�����������3����-������������� ����"��-��)������?��������
"��� ���������C� ������� ��� �3��+)�� ������@�4� <�� ��)"���� ������ ���� "��-��)������ ��������� ��;�
��2����-������.�������-�H���(�"��"���������)���-���������������������������������������)��+��4�$��
���� �������� ���������� ��� ������� ����� 0����� ��������� ������3���4� 9����� ������� ��� ��.�������� ����
�""�����N��"��)��������O�[��/������8����C�����]4�'��������������������������))�����N������)��������
"��������������������������(����)��������������O4�
�

�������������������������������������������������
��9�))���������������)���/�����)�����������C����������������)������������0����������)��+��������������������������
?"���)����.��������"�������"�����������)��+���"���������-�������@4�



 ��/�����������.��������������������������"��-��)�����"�������.�����������/�L������.����0����� ��B�

�

Analyse

Optimisat ion

modèle

Variables de 
décision

Performances

Objectifs

Analyse

Optimisat ion

modèle

Variables de 
décision

Performances

Objectifs
�

8�.����#S*����������������"��-��)�������"������?���"�+��[��/������8����C�����]@�

$���� �����������������������������"��-��)�������"����������?�-4�8�.����#S*
@C� �����)���/������C�
����� ��� "��)���� ��)"�C� (� )������� ���� ��--�������� "��-��)������ ����� �3��+)�� ����4� $���� ���
���;�+)�� ��)"�C� ��� ���.��� �������"������ ����)������� ��� ��������� ����� ���� ��2����-�� "����-����� ���
-�H��� (� �������� ���� ��������������� ���"�����.����� �3��+)�4�[��/������8����C� ����]� �����.�����0���
���������"���������������������������������������3��+)���������?-��;�"/3��0���C���-��)���������C�
-���������C�������������C����4@4�'���������������� ����������))�����N�2�.�)��������������"���������
0���0����/�������0���0�����O4�
�

Mesure

Interprétat ion

Système réel

Actions

Performances

Modèle

Objectifs

Mesure

Interprétat ion

Système réel

Actions

Performances

Modèle

Objectifs

�

8�.����#S*
���������������"��-��)�������"����������?���"�+��[��/������8����C�����]@�

[5������ ��� 5���/��C� 


B]� "��������� 0��� ��� ��)���/�� ������������� ��� "��-��)����C� 0������� �����
�����������"�����������"���������C����""�������2������������)��+����������"�������������3��+)�������
?����3��������)��+������)�������������@�0���������� ���� ����������������������������������������� ���
�3��+)���������"��-��)���������������4�!������"��������-������������C�������������"����*"���������
��� "�����.�� ��� �3��+)�4� 9�))�� ��� ��))����� ������0��C� ������ �������� ������������ ������
�������������������"��-��)�����	�����2����-C����)������������������������������[5�����C����
][5����/����
:�����C����1]4�[5����/����
��C�



]���-����������������������)���������-�H������������	��

• ����2����-���"�����������������"��������3��+)��"�����C��

• ���)��������""��������������������������������)K)���3��+)�C��

• �����������������������������������������������0�������"�����.������-�������������������������
����2����-�������)�����4��

�
'����������������������3��+)���������������������������/�L�����.����0���"�����������))������)�������
"����+)�� ��� ��)���� ��� )������C� ����2����-�� ��� ���������� "��������C� ������� 0��� ��� ������



�����������������������������9/�"�����#S4�$�-���������������������������"�����.�������������������������/�L������.����0����

�

������������4�!���--��C������������3��+)������ �����(� -����N������������O�?�����)����������� ����������
�3��+)��(�"������������)�����������������@C��������"���"��������0����������N���))��������O����������
����)����4� #�� ������C� ����� ������ ���C� ���""������ ��������.��� )����� ���� ������� ��)���/��
����������������"��-��)�������"�����
4� #������ �����������"���� 2���������/���/�����������(���������
���� ��)"��� )������ ��� ��� "��-��)����� ��� �3��+)�� ������� ?"/���.��"/��� ��� �3��+)�@4� �����
�I�/������ �������� ���;"������� ���� �������� "���� "������� ��� "��-��)����� ��� ������ �3��+)��
��.����0��4� '�� ������� ��� "�����.�� ��� ��� "��-��)����� ?��� ��� "�����.�� "��� ��� "��-��)����@� ����
��������� ��;� �3��+)�����)"��;��C���--�����)����)�L����������[5���������
��C� 


B]4�!���� ������������
����"���������0���"��)����������)�L����������.���������-���������)�������������������������3��+)��
[ ����3C�



]4�9������""���/�����"�����.����"�����������;������"���-����)�����;�	���������M���
?�������������� ���� ��2����-�@� ��� ��� ��.�������� ?)�������� ��� �3��+)�� ����� ���� ��)����� ��� ������
"����-���@4�����������;���������������"�����)��������������)������������������������"��-��)�����
��"���������4�
�
$���������""��������C�������������)���/�������(���������������)"�����-��"��)��������������3��+)��
�����������	� 0������C� ��J�C� �����C� ����������C� -��;�������� ��� ����������� [5����/C� 



][_�"���� ���
������C� ���E][��/��� ��� 8����C� ����]4� 9��� �������� "����������� ��� )���� ��� "����� ��� �3��+)���
�����������������"��-��)�������������.�������������������)��+�����������"�����"�������-�����?�������
.�������������--�������-��;������.���������������3��+)�@4�

 � �%��4���
��������?����
���
�����������*���

���

#�� �;����� ���;� ��-��������� �����))���� ���������� "���� ������� ��� ������� ������������� ���
"��-��)�����	�

• N���-��)������ ������� ������ ��� ������C� ����������� ��� ��������-C� (� ��������� ��� ������ ������
������������������������������2����-���������������"��)����������������������������O�['�����C�
���E]�e�

• N�������� 0�����-���� 0��� )������ ���--�������� ��� ����� ��� "������ ����� "��������� ��� �����
�3��+)��"�����""����(��������)�C����"������������2����-������)������������������������
������.����������"�����O�?68�<&@[9����������=������C����
]4��

�
$�������"��)�+�����-�������C��������������������"�������������)��������/�--��C�������������)�������
������������� ������������ (� ��� "����� ��� ��������4� '�� �������� ��-�������� ���� "���� �����������C�
�������������3����������))������/�--���0�����-��)��������������������-�(���������;��������4�<��3�
����������"�����������))����2������)�����4�
�
#��3�����������-��������������-�����������������������C������������������(�������-��������4�'���������
������������� ��� "��-��)����� ����*������� ���2����� ��� )���� ��� `����� ��� )������� ?(� "������

�������������������������������������������������
�����������������������0�������2����-������))����������������������������������������?������������"�����������������@�
0�����)"����������/�L�����.����0��4�

�'���������������"��-��)�������"������"��������2����C�"�����-��������?�����������������)"����������������������������
���� ��� ��)"����)���� ��� �3��+)�@C� ���� ���� �3��+)��� N���))���������O4� <�� ������C� (� ����� ��������������� ���� ����
"�����)���0�������"�����.�����-��;�����������/�L������.����0���C������""���/���"�����)�������������+���[�����C�


B]C�����
�""���/���"���������;����������[ �������C�


�]C������""���/���"����.�����[:�.�)�������#�)���C�



]�����������"���
��)�����������������[�/���C�����]4�



 ��/�����������.��������������������������"��-��)�����"�������.�����������/�L������.����0����� ��D�

�

������������������������������� ��� �3��+)������-��)�����@4� ���� ���"���� ���0�������������������V�
������������)���������������������(�������������T��
�
'�� �������� ��������[=������C� 


�]� ����)�� ���� ���.��� ��� ���)������ ��� -�������� ���� ���)�����
0������������������	�
�
'��)������ ������ !������������������������ �����������K��

'��)������ c���2����-� !�������̀ ��"���;� $�����������������������

'��)������ c���2����-�
c��������������������N��/�Z������������O�

��.��-��� 5�������������/��

'��)������ c���2����-�
c��������������������N��/�Z�����O�

9���������� %�� ����������� ���
"��.�+��

� � � �

'��)������ c���2����-�
c��������������������
c�)�3�������������

#���0��� %��� �������� ���
"��.�+��

'��)������ c���2����-�
c��������������������
c�)�3�������������
c�"���������������������

$����)���� %��� �3��)�0��� ���
"��.�+�������/�������

��������#S*��#�������������)������?���"�+��[=������C�


�]@�

9���������3��������.�����)�������������)"�������������������������������������3��+)��������������
0����������������"������)���������"��-��)�����?��2����-�C�������������������C�)�3���C����������J��
���������@4� ����� ����C� ��� ����������� ��� ��� )������ (� ������������� ������"���� ��� "����.�� ��� ���
������+)�� ��.��� ��� ��� �������� #S*�� (� ��� 0�����+)�� ��.��4� '�� -���� ����2������� (� ��� )�����C� ��;�
��2����-�� ��� ��;� ���������� ��������C� ���� )�3���� ��������� "��)��� ��������� ������)���� ����� ����
�3��)�0������)�������������������4�'�������������������)������"����������������(���������������
������C� )���� ������ )������� �.���)���� ��� �;��.��C� ��� �������� ��� �������"��������� ���� ��--�������
�����������C� ���� ������������� �����"������� ���""������ ���� �)������������ ��� �3��+)�4�[5���������
��C�



B]��""�����������������������������������������"��-��)�����?����������������������2������)������
������"��-��)����@4���������������������������������������C�������)"��������C�"�����������C�������)��
��������������"��-��)������������������.��-�������4�

 � ��������

��������
�	����������
(���
���
����*���

���������
���
����������
�����	��

����������������������"��������������������������������������.��+)����+����"��������������)������
���`�������������"�����.��"������"��-��)����4�������������)"����������"���������)�����������
������;C���������)"������������3������������0���0������������4�'�/����������))�����������)���������
��� "��"�������� ���$4� 5��\�� ��� 64� ������0��C� ����� ���� ������� ��

C� ������� "��������� ������� ���
�����M��� -��������� ��������� 2��0��������	� ��� �����M��� ��� .������4� #�� ���.������� "���� ���� ���;�
����.������ ��� ��� $�� ����� 9�)"��3� ?������ "��"��������� ��� =�������  �����@� ��� "��)������ ���
)���.�)������������������������.����������-�H���(��)����������������������?"��������������������.�@4�
$���������������0���������"�����.�"����������������/������0���C�������������������������������������
���������.�����������������;��������7�������������""���"��������������������""���/�4��
�

����������

���*���

���

�

�
���
��������

���*���

���

�



��E��������������������������9/�"�����#S4�$�-���������������������������"�����.�������������������������/�L������.����0����

�

S���� ��� -��� ��� ��� �������� .������ )�������C� ��� �������� �)"������� ����� ��� 2���� ����� ���
������""�)����������������"��)��������)��/�)���0���?���/���/���"������������@4�'�����������������
��������� ���� (� ������� ���"��)����� ���� ���������� �������� ������.�0��� ��� ���""�3���� ���� ����
��)�������������"��)�����������"�����4�5����0�������)��/������������������.�)���������/���/�����
��������������C������������+.�����0��������)���������"/+����������������������������"�����4��
�
$�����������������1
C�����+��)�����������-��)���0���������������(�����.�������������������������
��������M������.������4�6����C������3��+)�������������������"��-��)�������������������C���*���(����
�����)"���-�����������"���������C�(��������������������������������"����4�'�������M������.�������������
������������� ������� ��� �����M��� ���.�������?����3��� ���� ������� ������ "����� ��� �������@4�5��-C� ����
"��)������������;������������������������������������������������������"�����.��.����������������
"��-��)����4�
�
$�����������������G
C�����.�������������������)������������������"�����.���;��������������������0���
��)"���������������"����C����"����.�������)��������3��+)������������4�$���)��/������������0���
������+��5�>
���������
(�9�>�:�"����������+��5�>
�����


(���
��9�>�:������K����������""���4��
�
����������"��"������������.�������)��������+������������)����������������������������
4�6����C���;�
!����*%���C� &4�4� _�"���� ��� $4�4� ������� ������""���� ��� "�����"�� ���>
�

���� <�����
���9><�:�
������� ��� 0������ ��)�������� 	� -�������C� �������C� "��������� ��� �""��������.�4� '�� ��))�������
.������������"��"����"�����+��)�������"��������������"�����.�������3��+)������������������-��������
������2����-�C� ���������� ���)�3����0��� ���� ����� ��������4�!�-������8�����C�[5�����C����
]����)���
����)��/����"��)������� ��� ������""��� ���� �3��+)��� �������������� ��� "��-��)����� (� "������ ���
������3���������2����-�������������������������������?!9<=&6#@4�
�
'����������.����������������"�����������""����������1�"����������)�����������)��+���<�E=4�#��
���.�����������������������-�������������)��+��������-��������������(�"������������/�L������.����0����
�������.��������������������������������������������"����0���4�
�
'��8�.����#S*B�"�������������3��/+������������--���������""���/��4�$��������������;C�����������
��))�����)�������;��""���������"���������������������"����������������������������������3"�������M���
���.�������0��� ����� ��2�����/��� �����)�L������� "��� ���� �����������4������ ������ ����������� �������
�������(������-������������3��+)��������������������"��-��)��������������	�)��/��������+��5�>
����
�����
(�Q�����+��5�>
�����


(���
�C�����������������"���"����-�?>
�

����<�����
��@C�)��+���<�E=C�
���"�30����--�������Y�--�������Y"���������C�)��/����!9<=&6#4������"�������������������)���C�
�������������C�������--��������)��/����4�
�



 ��/�����������.��������������������������"��-��)�����"�������.�����������/�L������.����0����� ��1�

�

Optimisation de la pr ise de décision

Généralisation de l’aide à la 
pr ise de décision grâce aux 

systèmes d’information

Gestion par les activités

Gestion multi-critères 
(et cohérente)

Gestion relative
(modèle de référence)

Management décentralisé et délégataire Contrôle de gestion 
(activités industrielles)

Recherche Opérationnelle
Planification

Contrôle Budgétaire
Tableau de Bord : généralisation 

du contrôle de gestion à toutes les 
activités de l’entreprise

ABC / ABM

BSC
ECOGRAI

Triptyque (moyens, 
objectifs, résultats)

SCOR

1920

1945

1970

1980

1990

1997
Chronologie des principaux courants de 
pensée du pilotage par la performance
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Mission
Ce pourquoi nous existons

Valeurs clés
Ce en quoi nous croyons

Vision
Ce que nous voulons être

Stratégie
Notre plan d’action

Tableau de bord prospecti f
Application et mise au point

Projets stratégiques
Ce que nous devons faire

Objectifs personnels
Ce que je dois faire

Résultats stratégiques

Actionnaires 
satisfaits

Personnel préparé 
et motivé

Processus 
efficaces

Clients 
enthousiasmés
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Modélisation de la structure de 
pilotage du système de production 

(grilles GRAI, identification des 
centres de décision)

Identification des objectifs des centres 
de décision et analyse de cohérence

Identification des variables de 
décision et analyse des conflits entre 

variables

Identification des indicateurs de 
performance des centres de décision

Conception du système d’information 
des indicateurs de performance
Implantation dans le système 
d’information de l’entreprise

Variables de 
décision

Objectifs

Indicateurs de 
performance
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Le niveau 1définit le périmètre et le 
contenu du modèle SCOR. Ici les bases 
en termes de performance cibles sont 
établies.

Une chaîne logistique peut être 
modélisée au niveau 2 à partir de 26 
catégories de processus. Les entreprises 
implémentent leurs opérations à partir de 
la configuration logistique qu’elles ont 
choisie.

Le niveau 3 précise la capacité d’une 
entreprise à être performante sur ses 
marchés et consiste à :
- définir les activités,
- définir les entrées / sorties,
- mesurer la performance,
- transposer les bonnes pratiques,
- évaluer la capacité des systèmes à 
supporter les bonnes pratiques,
- définir les systèmes et outils supports.

Les entreprises affinent leurs opérations 
à ce niveau.

Les entreprises implémentent leurs 
pratiques spécifiques à ce niveau. Le niveau 
4 définit les usages qui permettent de 
disposer d’avantages compétitifs et 
d’adapter son activité aux aléas.

Niveau haut
(Type de 

processus)

Configuration
(Catégories 

de processus)

Description 
des activités
(décompo. 

fonctionnelle)

Implémen-
tation

(décompo. 
activités)

Hors
Périmètre

1

2

3

4

1

2

3

4

Le niveau 1définit le périmètre et le 
contenu du modèle SCOR. Ici les bases 
en termes de performance cibles sont 
établies.

Une chaîne logistique peut être 
modélisée au niveau 2 à partir de 26 
catégories de processus. Les entreprises 
implémentent leurs opérations à partir de 
la configuration logistique qu’elles ont 
choisie.

Le niveau 3 précise la capacité d’une 
entreprise à être performante sur ses 
marchés et consiste à :
- définir les activités,
- définir les entrées / sorties,
- mesurer la performance,
- transposer les bonnes pratiques,
- évaluer la capacité des systèmes à 
supporter les bonnes pratiques,
- définir les systèmes et outils supports.

Les entreprises affinent leurs opérations 
à ce niveau.

Les entreprises implémentent leurs 
pratiques spécifiques à ce niveau. Le niveau 
4 définit les usages qui permettent de 
disposer d’avantages compétitifs et 
d’adapter son activité aux aléas.

Niveau haut
(Type de 

processus)

Configuration
(Catégories 

de processus)

Description 
des activités
(décompo. 

fonctionnelle)

Implémen-
tation

(décompo. 
activités)

Hors
Périmètre

�

8�.����#S*1�'�����--�������������;����)��+����9<&�?���"�+��[��""�3�9/����9������C�



]@�

9���������������)"���������������������)��+����9<&C������"�������"��������0����������C�������
����.������ �������������� ?����C� "���� �/����C� ������ ��.���� ��� -������� ������"������� ��;� ������
������;����)�����������@������"��"�����[5������--C�



]4�9�����������������������������-��(����	�

• ���������������	�0�����������������C�-��;�������C��--�������*���������e�

• �������"������������������	���J�������--���������e�

• ��������������������	������������C����������������������)������������������4�
�
5����0����������������������"��-��)����������������"��-����)������-��������-��)�����C�������)�������
��+����--�������(���"��3����������������������"����4�����������)"������������"���������(�����������
)�������"�0��� ���� ��--���))����.��������"����K���� �""��0����(����)"�����0���� �����W�����C� ����
������;� "���� ���������� ?������� 
� ��� �������� ������� B@� ����������� (� ���� ����������� 0����� ��������
��--��������������-����"�����""����(�����;������4�9�))�����)���������;�)"�����*�"�+�C������/�)�����C�
������ ����C� ���"� N�������O4� #�� ��""���� ��� �--���0��� ����.���������� ����������� ���� ��2(� -����)����
����������������������"��-����)��������� ��� N�)�����O�"��"����"��� ���)��+����9<&�?�����������
��+���������2�����/��@4�
�

�����������)��+����9<&�������"����-�����������"���������������������������B�?�-4�8�.����#S*G@4�9�����
"������������� ��..+��� ��� �����)����C� (� "������ ����))���� ��� "���� ��� "���������C� ��� "����
���""����������)���������������������������������/������C�������������������)�����������������"����

�������������������������������������������������
������������"����.��0����������������������)��+����9<&������"��-����)���������)���������������;�"����������"���
���5�������������9���4�



�
E��������������������������9/�"�����#S4�$�-���������������������������"�����.�������������������������/�L������.����0����

�

������ ��������4� ������+��)���C� ����� "��"���� ���������� ���� "��������� ��� ����������� ��� -�������� ���
��)����;� "���)+����� ?��.�.�)���� ��� �������C� ��))�����C� ���4@4� '�� ������)���� ��� ���� ���;�
���)���������� ��������� (� ��� ��-������������������ ���� ���� �������������� ���� ��.�.�)����� �������4�'��
"��������������������"����������K����������4�

P4.1

Identification, 
priorités, et 

besoins agrégés 
de livraison

P4.2

Identification, 
évaluation, et 
ressources 

agrégées livraison

P4.3

Balance 
ressources 

livraison avec 
besoins livraison

P4.4

Établissement 
des plans de 

livraison

•Plans de livraison

•Plans de réception
•Plans de production
•Données planning
•Date de 
disponibilité/livraison stocks
•Disponibilité ressources

•Plans de la Chaîne 
logistique
•Données planning
•Engagement service
•Fichier références
•Gammes
•Reliquats commandes
•Besoins clients

•Politique de planificationP4.1
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1.2.1.1.1. Modélisation de l’activité : SADT/IDEF0 [Lissandre, 1990]  
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1.2.1.1.2. Modèle entité-relation : IDEF1 / MERISE [Tardieu et al., 2000]  
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1.2.1.1.3. Modèle IDEF2 [Lutherer, 1996]  
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1.2.1.1.4. Modélisation des processus opérationnels : IDEF3 [Vernadat, 1999]  
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1.2.1.1.5. La méthode GRAI (Graphe à Résultats et Activités Inter-reliés) [Doumeingts, 

1984] [Roboam, 1993]  
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1.2.1.1.6. La méthode OLYMPIOS [Braesch, 2002]  
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1.2.1.1.7. La méthode CIMOSA [Vernadat, 1999]   
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1.2.1.1.8. La méthode OSSAD (Office Support Systems Analysis and Design) [Haziza, 2003]   
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1.2.1.1.9. Autres méthodes de modélisation d’entreprises 
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• A dapter les  ressources (humaines, 
matérielles, financ ières ) ;
• O ptimiser les processus de planification 
et d’exécution.
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Phase 1 - Modèle décisionnel : identification centres de décision ; 
déterminants de la performance ; temporalité des indicateurs

Phase 2 - Modèle de processus : identification des activités ; des 
ressources, objectifs, entrées et sorties associés

Phase 3 – Propagation des déterminants de la performance sur le 
modèle de processus : formalisation de l’ensemble des informations 

utiles à la définition des indicateurs et des points de vue

Phase 4 – Définition du système de mesure de performance : 
« indicateurs » performance (résultats et déterminants) ; « points de 

vue » performance (efficacité, efficience, pertinence)

Phase 5 – Implémentation des différents tableaux de bord dans le 
système d’information, établissement de la liste de diffusion 

(verticale et horizontale)

Phase 6 – Pilotage de l’intégration de la chaîne logistique par la 
performance (fonction de l’état du système)
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Horizon Info. Ext. Concevoir Gérer Client Gérer Prod. Gérer Dist. Info. Int.

POLITIQUE
H = 10 ans

P = 1 an

Etudes 
Marchés 

Benchmark

Définir 
Politique 

Définir 
Politique 

Définir 
Politique 

Définir 
Politique 

Vision 
Politiques 

Filiales

SCHEMAS 
DIRECTEURS

H = 5 ans
P = 1 an

Etudes 
Marchés 

Benchmark

Définir 
Schéma 
Directeur

Définir 
Schéma 
Directeur

Définir 
Schéma 
Directeur

Définir 
Schéma 
Directeur

Organisation
Réseau
Outils

STRATEGIQUE
H = 18 mois
P = 1 mois

Développer 
Produits

Prévoir 
Familles

Réaliser 
PIC

Planifier 
Charges

Historique

TACTIQUE
H = 12 mois
P = 1 mois

Développer 
Supports

Prévoir 
Produits 
Allouer 
Quotas

Réaliser PDP 
et CBN

Planifier 
Besoins 
Capacité

Historique

OPERATIONNEL
H = 1 mois
P = 1 sem.

Gérer 
Comptes 
Clients

Appro.
Ordonnancer

Ordonnancer 
livraisons

TEMPS REEL
H = 1 sem.

P = temps réel

Enregistrer 
Commandes 

Facturer 
Filiales

Fabriquer 
Produits

Réception. 
Stocker 
Préparer 
Expédier

Fonctions Maison Mère ou Filiale
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Horizon Info. Ext. Concevoir Gérer Client Gérer Prod. Gérer Dist. Info. Int. Info. Ext. Concevoir Gérer Client Gérer Prod. Gérer Dist. Info. Int.
POLITIQUE
H = 10 ans

P = 1 an
SCHEMAS 

DIRECTEURS
H = 5 ans
P = 1 an

STRATEGIQUE
H = 18 mois
P = 1 mois

Développer 
Produits

Prévoir 
Familles

Réaliser 
PIC

Planifier 
Charges

Historique
Développer 

Produits
Prévoir 

Familles
Réaliser 

PIC
Planifier 
Charges

Historique

TACTIQUE
H = 12 mois
P = 1 mois

Développer 
Supports

Prévoir 
Produits 
Allouer 
Quotas

Réaliser PDP 
et CBN 
(MRP)

Planifier 
Besoins 
Capacité

Historique
Développer 
Supports

Prévoir 
Produits 
Allouer 
Quotas

Réaliser PDP 
et CBN 
(DRP)

Planifier 
Besoins 
Capacité

Historique

OPERATIONNEL
H = 1 mois
P = 1 sem.

Gérer 
Comptes 
Clients

Appro.
Ordonnancer

Ordonnancer 
livraisons

Gérer 
Comptes 
Clients

Appro.
Ordonnancer

Ordonnancer 
livraisons

TEMPS REEL
H = 1 sem.

P = temps réel

Enregistrer 
Commandes 

Facturer 
Filiales

Fabriquer 
Produits

Réception. 
Stocker 
Préparer 
Expédier

Enregistrer 
Commandes 

Facturer 
Filiales

Fabriquer 
Produits

Réception. 
Stocker 
Préparer 
Expédier

Fonctions Maison Mère Fonctions Filiales
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Gérer 
Flux

Distribuer
Produits

Gérer 
Clients

Convention : Toute flèche exprimant l’expression d’un besoin sous-tend une réponse sur la faisabilité et l’état d’avancement
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Gérer 
Flux : A - 1

Usines / Produits
Compétences / organisation

Outils SI / Tech

Prévisions Produits

Service
Coûts

Commandes Service
Gérer 
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Usines / Produits
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Coûts

Commandes Service
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Plan de stocks par famil le : 
produits et service

Allouer  stocks famil les 
pr oduits : A – 1.1

Réduction des coûts
Objectifs stocks liés au réseau de 

distribution
- Prévisions 
famil les

- Commandes 
famil les

Réseau de distribution
Moyens informatiques

Responsable planif ication

Liste de famil les à 
produire, dans les 
usines du réseau, en 
quantités et à des dates 
déterminéesFabr i quer  des 

famil les de produits :  
A-1.2

Objectifs niveaux de stocks
Objectifs taux de service

Optimisation de l’uti lisation des 
moyens industriels

Besoins Nets

Réseau
Dans chaque usine : moyens 

macro, machines, main 
d’œuvre

Données techniques macro :
nomenclatures, gammes
Moyens informatiques

Responsable planif ication 

- Volumes d’achats
- Macro- priorités

-Données de stocks
- Proposition d’achats

Appr ovisionner  des 
famil les de 

composants :  A-1.3

Nomenclature macro
Paramètres macro de gestion

Moyens informatiques
Agent de planification

Niveaux de 
stocks en-cours

- Besoins nets
- Stocks présents
- Ordre ferme de  transfert

Plan de stocks par famil le : 
produits et service

Allouer  stocks famil les 
pr oduits : A – 1.1
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- Prévisions 
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nomenclatures, gammes
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Responsable planif ication 

- Volumes d’achats
- Macro- priorités

-Données de stocks
- Proposition d’achats

Appr ovisionner  des 
famil les de 

composants :  A-1.3

Nomenclature macro
Paramètres macro de gestion

Moyens informatiques
Agent de planification

Niveaux de 
stocks en-cours

- Besoins nets
- Stocks présents
- Ordre ferme de  transfert
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Plan de stocks par produit : 
produits et service

Allouer  stocks 
pr oduits : A – 1.1.1

Réduction des coûts
Objectifs stocks liés au réseau de 

distribution
- Prévisions 
produits

- Commandes 
produits

Réseau de distribution
Moyens informatiques

Responsable planif ication

Liste de produits finis à 
fabriquer, dans les 
usines du réseau, en 
quantités et à des dates 
déterminées

Fabr i quer  des 
pr oduits finis :

A-1.2.1

Objectifs niveaux de stocks
Objectifs taux de service

Optimisation de l’utilisation des 
moyens industriels

Besoins Nets

Réseau
Dans chaque usine : moyens 

macro, machines, main 
d’œuvre

Données techniques macro :
nomenclatures, gammes
Moyens informatiques

Responsable planif ication 

- Volumes d’achats
- Macro- priorités

-Données de stocks
- Proposition d’achats

Appr ovisionner  des 
composants : 

A-1.3.1

Nomenclature macro
Paramètres macro de gestion

Moyens informatiques
Agent de planification

Niveaux de 
stocks en-cours

- Besoins nets
- Stocks présents
- Ordre ferme de  transfert

Plan de stocks par produit : 
produits et service

Allouer  stocks 
pr oduits : A – 1.1.1

Réduction des coûts
Objectifs stocks liés au réseau de 

distribution
- Prévisions 
produits

- Commandes 
produits

Réseau de distribution
Moyens informatiques

Responsable planif ication
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fabriquer, dans les 
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quantités et à des dates 
déterminées

Fabr i quer  des 
pr oduits finis :

A-1.2.1
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Objectifs taux de service

Optimisation de l’utilisation des 
moyens industriels

Besoins Nets

Réseau
Dans chaque usine : moyens 

macro, machines, main 
d’œuvre

Données techniques macro :
nomenclatures, gammes
Moyens informatiques

Responsable planif ication 

- Volumes d’achats
- Macro- priorités

-Données de stocks
- Proposition d’achats

Appr ovisionner  des 
composants : 

A-1.3.1

Nomenclature macro
Paramètres macro de gestion

Moyens informatiques
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Niveaux de 
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- Besoins nets
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Fabr i quer  pr odui ts 
dans ateliers :

A – 1.2.1.1

Pilotage d’atelier
Affectation charge / capacité

- OF 
- Planning 
enchaînement OF

- Propositions de 
fabrication (Besoins Nets)

- Gestion des priorités 

Ressources détaillées :
mat ières, main d’ œuvre, machines

Données techniques :
processus de fabrication, informatique

Responsable ordonnancement

Appr ovisionner  
composants dans 

ateliers : A – 1.3.1.1

Carnet de commandes :
- Matières premières
- Composants

Panel de fournisseurs
Notion qualité / délais demandé
Responsable approvisionnement

Respect du processus d’achat
Entretenir les relations clients / fournisseurs

Fabr i quer  pr odui ts 
dans ateliers :

A – 1.2.1.1

Pilotage d’atelier
Affectation charge / capacité

- OF 
- Planning 
enchaînement OF

- Propositions de 
fabrication (Besoins Nets)

- Gestion des priorités 

Ressources détaillées :
mat ières, main d’ œuvre, machines

Données techniques :
processus de fabrication, informatique

Responsable ordonnancement

Appr ovisionner  
composants dans 

ateliers : A – 1.3.1.1

Carnet de commandes :
- Matières premières
- Composants

Panel de fournisseurs
Notion qualité / délais demandé
Responsable approvisionnement

Respect du processus d’achat
Entretenir les relations clients / fournisseurs
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Fabr i quer  
Produi ts sur  l igne :

A – 1.2.1.1.1 Produits fabriqués en 
quantité et à date

- Planning 
(besoins)

Objecti fs de productivité
Fiabi lité du processus : 
délais, coûts, qualité

Moyens : 
mat ières, mains d’œuvre, machines

Données techniques :
nomenclatures, gammes de fabrication

Responsable usine

Récepti onner  
Composants sur  

l igne : A – 1.3.1.1.1

Produits 
réceptionnés

- Composants, matières 
premières  

-OF faits 

Objecti fs de productivité
Fiabi lité du processus : 
délais, coûts, qualité

Moyens : 
Fournisseurs

Engagement  qual ité / délais
Responsable approvisionnement

Fabr i quer  
Produi ts sur  l igne :

A – 1.2.1.1.1 Produits fabriqués en 
quantité et à date

- Planning 
(besoins)

Objecti fs de productivité
Fiabi lité du processus : 
délais, coûts, qualité

Moyens : 
mat ières, mains d’œuvre, machines

Données techniques :
nomenclatures, gammes de fabrication

Responsable usine

Récepti onner  
Composants sur  

l igne : A – 1.3.1.1.1

Produits 
réceptionnés

- Composants, matières 
premières  

-OF faits 

Objecti fs de productivité
Fiabi lité du processus : 
délais, coûts, qualité

Moyens : 
Fournisseurs

Engagement  qual ité / délais
Responsable approvisionnement

�

8�.����#S*

�6��������=���������8��;�	��������$�����������N���)"��&����O�

�� ����"�
���������0�&�4	*�
����
�����5��������	+
��
���
�������*���

���

9�))�� "������� ����� ��� "/���� BC� ����� ������ �������C� "���� �/������ ���� ���������� ������-����C�
������������;�-����������������������������)�������������"��-��)����4�$+������C���������"����������
������������)������������(������-���������������������������"��-��)��������"��������������""��"����4�
9���-��)��������������������������������������������������������2(��;��������������������"�����?)����
0��� ����� ������ "�C� "��� ��� ������ ��� ��� ��)���/�� "��"����C� ������������� ��� ������ ��� ����� "����
���0����������������"���)���������������K�@C�����������"����0����?)��+����9<&������������)���@�
������"��"������������.�������������������������������(��/�������������������4��
�
'��8�.����#S*
B���������������������������������)���/����������������"������������.�����������-��;�
��������������N���/�)���$����������O4��
�
$���������;�)"��C����-�����������������N�=���������8��;�O������������������"������������)����������
���"��-��)��������������	�

• ���"�������������������/�)�����C�)��������������-������+����e�

• "���)����������"������������"����-��������������;�������4�
�
9�����������������"������������.�������������������)��������J���(�)���)�����������������������������
(�)�;�)����� ?���"�������� ��.�.�)������������C� ���������������C�)���� (����"������������ "��������
"������������@4�9��������.��������������))���������)�������������������������"���������"���������
���������0������������"��������-����0�������������������������4�'�������������C���-��C����������3"���	�

• )�����������	�����������"���������C���.������� -����������� ?����������������������8����C����
�����"�����"���)���������������������������.������������������)���@�e�

• /�)������	� ��)"�������� �������������� ��� �����������C� ��.���������� ?��)���� ���0��"��C�
������)�����F @�e�

• ��""�����	��3��+)�������-��)������?����))�������=�������6������������<���������@��������
����������/��0����?�����M���0������F @4�

�



 ��/�����������.��������������������������"��-��)�����"�������.�����������/�L������.����0����� �D1�

�

5���� �J�C� ������)���� ��� ���� ����������� ���� ���������� "��� ���� )�3���� -���������� ���"�������� ���
��������(����������������?������������"�������-���������)����0�����������������)����@4�
�

Fonction : Gérer les Flux

Adapter les ressources (humaines, 
matérielles, financières)

Paramétrer les processus de planification et 
d’exécution

Usines / Produits
Compétences / organisation

Outils SI / Tech

Prévisions Produits

Service
Coûts

Commandes Service

Nom Nom Nom Nom Nom

Unités Coût relatif de l'activité Déviation coût relatif Productivité Taux de ss-traitance

Taux de rupture Couverture de stocks Cp Déviation Couverture Taux d'utilisation Taux Intérimaires

Couverture de stocks PF Déviation Couverture Taux d'obsolescence Taux de panne

Temps de cycle Déviation Temps Cycle Taux de rebuts Taux Non Qualité

Indicateurs de Per formance Points de vue

Per tinenceSuivi  des Résultats Déterminants Ef ficacité Eff icience

Fonction : Gérer les Flux

Adapter les ressources (humaines, 
matérielles, financières)

Paramétrer les processus de planification et 
d’exécution

Usines / Produits
Compétences / organisation

Outils SI / Tech

Prévisions Produits

Service
Coûts

Commandes Service

Adapter les ressources (humaines, 
matérielles, financières)

Paramétrer les processus de planification et 
d’exécution

Usines / Produits
Compétences / organisation

Outils SI / Tech

Prévisions Produits

Service
Coûts

Commandes Service

Nom Nom Nom Nom Nom

Unités Coût relatif de l'activité Déviation coût relatif Productivité Taux de ss-traitance

Taux de rupture Couverture de stocks Cp Déviation Couverture Taux d'utilisation Taux Intérimaires

Couverture de stocks PF Déviation Couverture Taux d'obsolescence Taux de panne

Temps de cycle Déviation Temps Cycle Taux de rebuts Taux Non Qualité

Indicateurs de Per formance Points de vue

Per tinenceSuivi  des Résultats Déterminants Ef ficacité Eff icience
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Légende
Etat Tendance Evolution

Si la valeur de 2003 est inférieure à la réf. Problème Si l'évolution est négative sur dernière année Recul Si l'évolution n'est pas conforme au critère Déclin
Si la valeur de 2003 est égale à la réf. Conforme Si l'évolution est stable dernière année Stable Si l'évolution est stable Maintien
Si la valeur de 2003 est supérieure à la réf. Bon Si l'évolution est en croissance Progrès Si l'évolution est conforme au critère Croissance

La référence correspond ici au calcul de la valeur objectif 2003 d'après la valeur 2002, si on garde la même évolution entre 2002 et 2003 qu'entre 2001 et 2002.

Type Activités Evol. Evol. Critère Référence Etat Evolution Tendance
N° IP / PV Intitulé unités 2001 2002 2003 2001/2002 2002/2003 2003 position vitesse accélération

3 Résultat Gérer Clients CA k euros 100 000          200 000    500 000    100% 150% Max 400 000 Bon Croissance Progrès
4 Résultat Gérer Clients Taux de service client % 90% 80% 50% -10,0% -30,0% Max 90,0% Problème Déclin Recul
5 Résultat Gérer Clients Commandes Nbre 5 000 8 000 20 000 60% 150% Max 12 800 Bon Croissance Progrès
6 Résultat Gérer Clients Qualité prévisions % 30% 20% 40% -10,0% 20% Min 10,0% Problème Déclin Recul
7 Résultat Gérer Prod Unités Nbre 300 000 700 000 2 000 000 133% 186% Max 1 633 333 Bon Croissance Progrès
8 Résultat Gérer Prod Taux de rupture % 5% 4% 10% -1,0% 6% Min 3,0% Problème Déclin Recul
9 Résultat Gérer Distrib Expéditions Nbre 10 000 21 000 40 000 110% 90% Pas d'objectif
10 Résultat Gérer Distrib Taux d'erreurs % 1,00% 1,00% 3,00% 0,0% 2,0% Min 1,0% Problème Déclin Recul
11 Résultat Développer Taux d'innovation % 10% 20% 50,0% 10,0% 30,0% Max 30,0% Bon Croissance Progrès

16 Détermin. Gérer Clients Coût relatif actvité relation clients % 80,0% 70,0% 40,0% -10,0% -30,0% Min 60,0% Bon Croissance Progrès
17 Détermin. Gérer Clients Temps de cycle prise de Commande jr 2 2 3 0% 50% Min 2 Problème Déclin Recul
18 Détermin. Gérer Clients Temps de cycle Total jr 5 5 6 0% 20% Min 5 Problème Déclin Recul
19 Détermin. Gérer Clients Stabilité prévisions % 5% 10% 20% 5,0% 10,0% Min 5,0% Problème Déclin Recul
20 Détermin. Gérer Prod Coût relatif de l'activité production % 0,4% 0,4% 0,4% 0,0% 0,0% Min 0,4% Conforme Maintien Stable
21 Détermin. Gérer Prod Couverture de stocks Composants mois 3 3 3 0% 0% Min 3 Conforme Maintien Stable
22 Détermin. Gérer Prod Couverture de stocks Produits Finis mois 3 3 4 0% 33% Min 3 Problème Déclin Recul
23 Détermin. Gérer Prod Temps de cycle Production jr 4 4 4 0% 0% Min 4 Conforme Maintien Stable
24 Détermin. Gérer Distrib Coût relatif de l'activité distribution % 6,0% 5,0% 6,0% -1,0% 1,0% Min 4,0% Problème Déclin Recul
25 Détermin. Gérer Distrib Temps de cycle jr 2 2 3 0% 50% Min 2 Problème Déclin Recul
26 Détermin. Développer Temps de cycle innovation jr 30 20 10 -33% -50% Min 13 Bon Croissance Progrès
27 Détermin. Développer Coût création 1 pduit euros 40                   35             20             -13% -43% Min 31 Bon Croissance Progrès

30 Efficacité Gérer Clients Déviation coût relatif relation clients % 1,0% 1,0% 20,0% 0,0% 19,0% Min 1,0% Problème Déclin Recul
31 Efficacité Gérer Clients Déviation Temps Cycle prise de commandes % 0,2% 0,2% 0,0% 0,0% -0,2% Min 0,2% Bon Croissance Progrès
32 Efficacité Gérer Clients Déviation Temps Cycle Total % 0,5% 0,5% 0,5% 0,0% 0,0% Min 0,5% Conforme Maintien Stable
33 Efficacité Gérer Clients Déviation Stabilité prévisions % 1,0% 1,0% 1,0% 0,0% 0,0% Min 1,0% Conforme Maintien Stable
34 Efficacité Gérer Prod Déviation coût relatif production % 1,0% 2,0% 2,0% 1,0% 0,0% Min 1,0% Problème Maintien Progrès
35 Efficacité Gérer Prod Déviation Couverture composants % 1,0% 3,0% 1,0% 2,0% -2,0% Min 1,0% Conforme Croissance Progrès
36 Efficacité Gérer Prod Déviation Couverture produits finis % 1,0% 2,0% 2,0% 1,0% 0,0% Min 1,0% Problème Maintien Progrès
37 Efficacité Gérer Prod Déviation Temps Cycle production % 1,0% 2,0% 3,0% 1,0% 1,0% Min 1,0% Problème Déclin Stable
38 Efficacité Gérer Distrib Déviation coût relatif distribution % 10,0% 10,0% 5,0% 0,0% -5,0% Min 10,0% Bon Croissance Progrès
39 Efficacité Gérer Distrib Déviation Temps Cycle distribution % 1,0% 1,0% 1,0% 0,0% 0,0% Min 1,0% Conforme Maintien Stable
40 Efficacité Développer Déviation Temps Cycle innovation % 1,0% 1,0% 0,0% 0,0% -1,0% Min 1,0% Bon Croissance Progrès
41 Efficacité Développer Déviation coût moyen innovation % 2,0% 1,0% 0,0% -1,0% -1,0% Min 0,0% Conforme Croissance Stable

44 Efficience Gérer Clients Cash-to-Cash jr 45 45 30 0% -33% Min 45 Bon Croissance Progrès
45 Efficience Gérer Clients Taux de Litiges % 1,00% 1,00% 3,00% 0,0% 2,0% Min 1,0% Problème Déclin Recul
46 Efficience Gérer Clients Taux de Retours % 0,50% 0,50% 1,00% 0,0% 0,5% Min 0,5% Problème Déclin Recul
47 Efficience Gérer Clients Productivité k euros 2 500 5 000 15 000 100% 200% Max 10 000 Bon Croissance Progrès
48 Efficience Gérer Clients Mean Absolute Deviation unité 40 000            40 000      20 000      0% -50% Min 40 000 Bon Croissance Progrès
49 Efficience Gérer Prod Productivité poduction unité 5 000 10 000 60 000 100% 500% Max 20 000 Bon Croissance Progrès
50 Efficience Gérer Prod Taux d'utilisation production % 100% 100% 100% 0,0% 0,0% Max 100,0% Conforme Maintien Stable
51 Efficience Gérer Prod Taux d'obsolescence % 50,0% 40,0% 10,0% -10,0% -30,0% Min 30,0% Bon Croissance Progrès
52 Efficience Gérer Prod Taux de rebuts % -                   -             -             0,0% 0,0% Min 0,0% Conforme Maintien Stable
53 Efficience Gérer Distrib Productivité distribution Nbre 300 400 1 000 33% 150% Max 533 Bon Croissance Progrès
54 Efficience Gérer Distrib Taux d'utilisation % 100% 100% 100% 0,0% 0,0% Max 100,0% Conforme Maintien Stable
55 Efficience Développer Taux de pénétration % 15,0% 20,0% 50,0% 5,0% 30,0% Max 25,0% Bon Croissance Progrès

60 Pertinence Gérer Clients Couverture Clients Nbre 900 1100 2000 22% 82% Max 1 344 Bon Croissance Progrès
61 Pertinence Gérer Clients Couverture CA k euros 50 000 100 000 250 000 100% 150% Max 200 000 Bon Croissance Progrès
62 Pertinence Gérer Clients Taux de promotions % 20,0% 30,0% 50,0% 10,0% 20,0% Pas d'objectif
63 Pertinence Gérer Clients Taux co-marketing % 0% 0% 0% 0% 0% Pas d'objectif
64 Pertinence Gérer Clients Précision Modèle prévision % 40% 30% 40% -25% 33% Min 5,0% Problème Déclin Recul
65 Pertinence Gérer Prod Taux de sous-traitance production % 100,0% 100,0% 100,0% 0,0% 0,0% Min 100,0% Conforme Maintien Stable
66 Pertinence Gérer Prod Taux Intérimaires production % 100,0% 100,0% 100,0% 0,0% 0,0% Min 100,0% Conforme Maintien Stable
67 Pertinence Gérer Prod Taux de panne production % 3,0% 5,0% 3,0% 2,0% -2,0% Min 3,0% Conforme Croissance Progrès
68 Pertinence Gérer Prod Taux Non Qualité production % 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,0% Conforme Maintien Stable
69 Pertinence Gérer Distrib Taux de sous-traitance distribution % 100,0% 100,0% 100,0% 0,0% 0,0% Min 100,0% Conforme Maintien Stable
70 Pertinence Gérer Distrib Taux Intérimaires distribution % 100,0% 100,0% 100,0% 0,0% 0,0% Min 100,0% Conforme Maintien Stable
71 Pertinence Gérer Distrib Taux de panne distribution % 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,0% Problème Maintien Recul
72 Pertinence Gérer Distrib Taux Non Qualité distribution % 5,0% 3,0% 5,0% -2,0% 2,0% Min 1,0% Problème Déclin Recul
73 Pertinence Développer Taux de sous-traitance développement % 100,0% 100,0% 100,0% 0,0% 0,0% Min 100,0% Conforme Maintien Stable

Filiale Exemple
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Type Activités Evol. Evol. Evol. Critère Référence Etat Evolution Tendance
N° IP / PV Intitulé unités 2001/2002 2002/2003 2001/2003 2003 position vitesse accélération

1 Résultat Piloter Profit k� 12% 16% 30% Max 12 158 Bon Croissance Progrès
2 Résultat Piloter Part de marché % 0,4% -0,4% 0,0% Max 13,0% Problème Déclin Recul

12 Détermin. Piloter CA k� 12% 9% 23% Max 62 988 Problème Croissance Recul
13 Détermin. Piloter Coûts k� 12% 8% 21% Min 40 379 Problème Déclin Progrès
14 Détermin. Piloter Investissements k� 2% -24% -23% Max 234 Problème Déclin Recul
15 Détermin. Piloter Innovation % 3% 52% Max 7% Bon Croissance Progrès

28 Efficacité Piloter Déviation CA % 4,9% -3,0% 1,9% Min 0,3% Problème Croissance Progrès

29 Efficacité Piloter Déviation Coûts % 1,4% -1,6% -0,2% Min 0,2% Bon Croissance Progrès

42 Efficience Piloter Marge % 0,0% 1,1% 1,1% Max 19,3% Bon Croissance Progrès
43 Efficience Piloter Rendement financier % 0,1% 1,7% 1,8% Max 23,9% Bon Croissance Progrès

56 Pertinence Piloter Rendement Personnels k� 8% 12% 21% Max 51 Bon Croissance Progrès
57 Pertinence Piloter ROI an -10% -35% -41% Min 0 Bon Croissance Progrès
58 Pertinence Piloter Rentabilité Produit � 3% 15% 18% Max 14 Bon Croissance Progrès
59 Pertinence Piloter Capital Immobilisé k� 2% -5% -4% Min 18 425 Bon Croissance Progrès

Coef. Bilan Etat Bilan Evol. Bilan Tend. Total
3 Résultat 0,00 0,00 0,00 0,00
1 Détermin. -1,50 0,00 0,00 -1,50
0 Efficacité 0,00 3,00 3,00 6,00
-3 Efficience 3,00 3,00 3,00 9,00

Pertinence 3,00 3,00 3,00 9,00
Total 4,50 9,00 9,00 22,50 �
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Type Activités Evol. Evol. Critère Référence Etat Evolution Tendance
N° IP Intitulé unités 2001/2002 2002/2003 2003 position vitesse accélération

3 Résultat Gérer Clients CA k � 12% 9% Max 62 988 Problème Croissance Recul
4 Résultat Gérer Clients Taux de service client % -1,0% 2,0% Max 77,0% Bon Croissance Progrès
5 Résultat Gérer Clients Commandes Nbre 8% 7% Max 95 347 Problème Croissance Recul
6 Résultat Prévoir Qualité prévisions % -19,4% 3% Min 4,1% Problème Déclin Recul
7 Résultat Gérer Prod Unités Nbre 14% 4% Max 21 905 992 Problème Croissance Recul
8 Résultat Gérer Prod Taux de rupture % 3,0% 0% Min 25,0% Problème Maintien Progrès
9 Résultat Gérer Distrib Expéditions Nbre 11% 7% Pas d'objectif FAUX FAUX

10 Résultat Gérer Distrib Taux d'erreurs % 0,0% 0,1% Min 0,3% Problème Déclin Recul
11 Résultat Développer Taux d'innovation % 0,2% 3,3% Max 6,5% Bon Croissance Progrès

16 Détermin. Gérer Clients Coût relatif actvité relation clients % -0,2% -0,9% Min 36,4% Bon Croissance Progrès
17 Détermin. Gérer Clients Temps de cycle prise de Commande jr 0% 0% Min 1 Conforme Maintien Stable
18 Détermin. Gérer Clients Temps de cycle Total jr 0% 0% Min 5 Conforme Maintien Stable
19 Détermin. Prévoir Stabilité prévisions % -2,0% -3,0% Min 11,0% Bon Croissance Progrès
20 Détermin. Gérer Prod Coût relatif de l'activité production % 0,0% 0,0% Min 0,8% Problème Croissance Progrès
21 Détermin. Gérer Prod Couverture de stocks Composants mois 0% 0% Min 2 Conforme Maintien Stable
22 Détermin. Gérer Prod Couverture de stocks Produits Finis mois 57% -23% Min 3 Problème Croissance Progrès
23 Détermin. Gérer Prod Temps de cycle Production jr 0% 0% Min 1 Conforme Maintien Stable
24 Détermin. Gérer Distrib Coût relatif de l'activité distribution % 0,2% -0,2% Min 4,9% Conforme Croissance Progrès
25 Détermin. Gérer Distrib Temps de cycle jr 0% 0% Min 4 Conforme Maintien Stable
26 Détermin. Développer Temps de cycle innovation jr #VALEUR! #VALEUR! Min #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR!

27 Détermin. Développer Coût création 1 pduit � #VALEUR! #VALEUR! Min #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR!

30 Efficacité Gérer Clients Déviation coût relatif relation clients % 3,4% -3,1% Min 2,9% Problème Croissance Progrès
31 Efficacité Gérer Clients Déviation Temps Cycle prise de commandes % 3,0% 2,0% Min 20,0% Problème Déclin Progrès
32 Efficacité Gérer Clients Déviation Temps Cycle Total % 2,0% 3,0% Min 15,0% Problème Déclin Recul
33 Efficacité Prévoir Déviation Stabilité prévisions % 0,0% -1,0% Min 13,0% Bon Croissance Progrès
34 Efficacité Gérer Prod Déviation coût relatif production % #VALEUR! #VALEUR! Min #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR!

35 Efficacité Gérer Prod Déviation Couverture composants % #VALEUR! #VALEUR! Min #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR!

36 Efficacité Gérer Prod Déviation Couverture produits finis % #VALEUR! #VALEUR! Min #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR!

37 Efficacité Gérer Prod Déviation Temps Cycle production % #VALEUR! #VALEUR! Min #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR!

38 Efficacité Gérer Distrib Déviation coût relatif distribution % 1,1% 4,6% Min -6,9% Problème Déclin Recul
39 Efficacité Gérer Distrib Déviation Temps Cycle distribution % 5,0% 20,0% Min 25,0% Problème Déclin Recul
40 Efficacité Développer Déviation Temps Cycle innovation % #VALEUR! #VALEUR! Min #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR!

41 Efficacité Développer Déviation coût moyen innovation % #VALEUR! #VALEUR! Min #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR!

44 Efficience Gérer Clients Cash-to-Cash jr 10% 0% Min 69 Problème Maintien Progrès
45 Efficience Gérer Clients Taux de Litiges % 0,1% -0,1% Min 0,8% Bon Croissance Progrès
46 Efficience Gérer Clients Taux de Retours % 0,6% -0,4% Min 1,8% Problème Croissance Progrès
47 Efficience Gérer Clients Productivité k � 8% 6% Max 263 Problème Croissance Recul
48 Efficience Prévoir Mean Absolute Deviation unité -39% 14% Min 2 435 041 Problème Déclin Recul
49 Efficience Gérer Prod Productivité poduction unité 5% 49% Max 5 161 Bon Croissance Progrès
50 Efficience Gérer Prod Taux d'utilisation production % 0,0% 0,0% Max 100,0% Conforme Maintien Stable
51 Efficience Gérer Prod Taux d'obsolescence % -0,1% 0,0% Min 0,2% Problème Déclin Recul
52 Efficience Gérer Prod Taux de rebuts % 0,6% -0,4% Min 1,8% Problème Croissance Progrès
53 Efficience Gérer Distrib Productivité distribution Nbre 8% 8% Max 2 098 Bon Croissance Progrès
54 Efficience Gérer Distrib Taux d'utilisation % 0,0% 0,0% Max 100,0% Conforme Maintien Stable
55 Efficience Développer Taux de pénétration % 9,0% -7,0% Max 24,0% Problème Déclin Recul

60 Pertinence Gérer Clients Couverture Clients Nbre -3% 2% Max 63 Problème Croissance Progrès
61 Pertinence Gérer Clients Couverture CA k � 8% 6% Max 414 Problème Croissance Recul
62 Pertinence Gérer Clients Taux de promotions % -0,3% -0,3% Pas d'objectif FAUX FAUX

63 Pertinence Gérer Clients Taux co-marketing % #VALEUR! #VALEUR! Pas d'objectif FAUX FAUX

64 Pertinence Prévoir Précision Modèle prévision % #VALEUR! #VALEUR! Min #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR! #VALEUR!

65 Pertinence Gérer Prod Taux de sous-traitance production % 0,0% 0,0% Min 0,1% Conforme Maintien Stable
66 Pertinence Gérer Prod Taux Intérimaires production % -18,2% 24,8% Min 11,5% Problème Déclin Recul
67 Pertinence Gérer Prod Taux de panne production % 0,0% 0,0% Min 1,0% Conforme Maintien Stable
68 Pertinence Gérer Prod Taux Non Qualité production % 0,0% 0,0% Min 0,0% Conforme Maintien Stable
69 Pertinence Gérer Distrib Taux de sous-traitance distribution % 12,1% 1,1% Min 50,7% Problème Déclin Progrès
70 Pertinence Gérer Distrib Taux Intérimaires distribution % 3,0% -4,0% Min 37,0% Bon Croissance Progrès
71 Pertinence Gérer Distrib Taux de panne distribution % 0,0% 0,0% Min 1,0% Conforme Maintien Stable
72 Pertinence Gérer Distrib Taux Non Qualité distribution % #VALEUR! 0,0% Min #VALEUR! #VALEUR! Maintien #VALEUR!
73 Pertinence Développer Taux de sous-traitance développement % 0,0% 0,0% Min 1,0% Conforme Maintien Stable �
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Type Activités Evol. Evol. Evol. Critère Référence Etat Evolution Tendance
N° IP Intitulé unités 2001/2002 2002/2003 2001/2003 2003 position vitesse accélération

1 Résultat Piloter Profit k � 268% -113% 79% Max 13 758 Problème Déclin Recul
2 Résultat Piloter Part de marché % 0,4% 0,4% 0,7% Max 2,2% Bon Croissance Progrès

12 Détermin. Piloter CA k � 25% 19% 48% Max 12 464 Problème Croissance Recul
13 Détermin. Piloter Coûts k � 17% 3% 21% Min 10 218 Problème Déclin Progrès
14 Détermin. Piloter Investissements k � -47% -16% -56% Max 59 Problème Déclin Progrès
15 Détermin. Piloter Innovation % 50% 67% Max 23% Bon Croissance Progrès

28 Efficacité Piloter Déviation CA % -19,0% -1,0% -20,0% Min -13,0% Problème Croissance Recul

29 Efficacité Piloter Déviation Coûts % -17,0% 5,0% -12,0% Min -14,0% Problème Déclin Recul

42 Efficience Piloter Marge % 65,4% -41,5% 23,9% Max 102,9% Problème Déclin Recul
43 Efficience Piloter Rendement financier % 53,2% -35,2% 18,0% Max 84,5% Problème Déclin Recul

56 Pertinence Piloter Rendement Personnels k � 260% -112% 80% Max 320 Problème Déclin Recul
57 Pertinence Piloter ROI an 131% -766% -109% Min 0 Bon Croissance Progrès
58 Pertinence Piloter Rentabilité Produit � 229% -111% 85% Max 41 Problème Déclin Recul
59 Pertinence Piloter Capital Immobilisé k � -45% -37% -66% Min 59 Problème Croissance Recul

Coef. Bilan Etat Bilan Evol. Bilan Tend. Total
3 Résultat 0,00 0,00 0,00 0,00
1 Détermin. -1,50 0,00 1,50 0,00
0 Efficacité -3,00 0,00 -3,00 -6,00
-3 Efficience -3,00 -3,00 -3,00 -9,00

Pertinence -1,50 0,00 -1,50 -3,00
Total -9,00 -3,00 -6,00 -18,00 �

��������#S*������������������N�������0���O�������-�����������

Type Activités Evol. Evol. Evol. Critère Référence Etat Evolution Tendance
N° IP Intitulé unités 2001/2002 2002/2003 2001/2003 2003 position vitesse accélération

3 Résultat Gérer Clients CA k� 25% 19% 48% Max 12 464 Problème Croissance Recul
4 Résultat Gérer Clients Taux de service client % -5,0% -10,0% -15,0% Max 75,0% Problème Déclin Recul
5 Résultat Gérer Clients Commandes Nbre 10% 31% 43% Max 26 798 Bon Croissance Progrès
6 Résultat Prévoir Qualité prévisions % -10,0% -30% -40,0% Min 10,0% Bon Croissance Progrès
7 Résultat Gérer Prod Unités Nbre 23% 8% 33% Max 4 686 000 Problème Croissance Recul
8 Résultat Gérer Prod Taux de rupture % 0,0% 0% 0,0% Min 0,0% Conforme Maintien Stable
9 Résultat Gérer Distrib Expéditions Nbre 10% 25% 37% Pas d'objectif FAUX FAUX
10 Résultat Gérer Distrib Taux d'erreurs % 0,0% 0,0% 0,0% Min 1,0% Conforme Maintien Stable
11 Résultat Développer Taux d'innovation % 5,0% 10,0% 15,0% Max 20,0% Bon Croissance Progrès

16 Détermin. Gérer Clients Coût relatif actvité relation clients % -11,0% -13,0% -24,0% Min 59,0% Bon Croissance Progrès
17 Détermin. Gérer Clients Temps de cycle prise de Commande jr 0% 0% 0% Min 1 Conforme Maintien Stable
18 Détermin. Gérer Clients Temps de cycle Total jr 0% 0% 0% Min 3 Conforme Maintien Stable
19 Détermin. Prévoir Stabilité prévisions % 0,0% 0,0% 0,0% Min 5,0% Conforme Maintien Stable
20 Détermin. Gérer Prod Coût relatif de l'activité production % -0,1% 0,1% 0,0% Min 0,2% Problème Déclin Recul
21 Détermin. Gérer Prod Couverture de stocks Composants mois -17% -20% -33% Min 2 Bon Croissance Progrès
22 Détermin. Gérer Prod Couverture de stocks Produits Finis mois -17% -20% -33% Min 2 Bon Croissance Progrès
23 Détermin. Gérer Prod Temps de cycle Production jr 0% 0% 0% Min 4 Conforme Maintien Stable
24 Détermin. Gérer Distrib Coût relatif de l'activité distribution % 0,9% -0,7% 0,2% Min 5,7% Problème Croissance Progrès
25 Détermin. Gérer Distrib Temps de cycle jr 0% 0% 0% Min 2 Conforme Maintien Stable
26 Détermin. Développer Temps de cycle innovation jr -33% -50% -67% Min 13 Bon Croissance Progrès
27 Détermin. Développer Coût création 1 pduit � #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! Min #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

30 Efficacité Gérer Clients Déviation coût relatif relation clients % -12,0% 8,0% -4,0% Min -11,0% Problème Déclin Recul
31 Efficacité Gérer Clients Déviation Temps Cycle prise de commandes % 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,2% Conforme Maintien Stable
32 Efficacité Gérer Clients Déviation Temps Cycle Total % 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,5% Conforme Maintien Stable
33 Efficacité Prévoir Déviation Stabilité prévisions % 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,0% Conforme Maintien Stable
34 Efficacité Gérer Prod Déviation coût relatif production % 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,0% Conforme Maintien Stable
35 Efficacité Gérer Prod Déviation Couverture composants % 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,0% Conforme Maintien Stable
36 Efficacité Gérer Prod Déviation Couverture produits finis % 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,0% Conforme Maintien Stable
37 Efficacité Gérer Prod Déviation Temps Cycle production % 0,0% 0,0% 0,0% Min 1,0% Conforme Maintien Stable
38 Efficacité Gérer Distrib Déviation coût relatif distribution % -16,0% 6,0% -10,0% Min -1,0% Problème Déclin Recul
39 Efficacité Gérer Distrib Déviation Temps Cycle distribution % 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,3% Conforme Maintien Stable
40 Efficacité Développer Déviation Temps Cycle innovation % 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,0% Conforme Maintien Stable
41 Efficacité Développer Déviation coût moyen innovation % 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,0% Conforme Maintien Stable

44 Efficience Gérer Clients Cash-to-Cash jr 0% 0% 0% Min 15 Conforme Maintien Stable
45 Efficience Gérer Clients Taux de Litiges % 0,0% 0,0% 0,0% Min 1,0% Conforme Maintien Stable
46 Efficience Gérer Clients Taux de Retours % 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,5% Conforme Maintien Stable
47 Efficience Gérer Clients Productivité k� 22% 13% 38% Max 297 Problème Croissance Recul
48 Efficience Prévoir Mean Absolute Deviation unité #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! Min #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
49 Efficience Gérer Prod Productivité poduction unité 23% 8% 33% Max 937 200 Problème Croissance Recul
50 Efficience Gérer Prod Taux d'utilisation production % 0,0% 0,0% 0,0% Max 100,0% Conforme Maintien Stable
51 Efficience Gérer Prod Taux d'obsolescence % -1,4% -2,3% #REF! Min 2,1% Bon Croissance Progrès
52 Efficience Gérer Prod Taux de rebuts % 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,0% Conforme Maintien Stable
53 Efficience Gérer Distrib Productivité distribution Nbre 20% 12% 35% Max 435 Problème Croissance Recul
54 Efficience Gérer Distrib Taux d'utilisation % 0,0% 0,0% 0,0% Max 100,0% Conforme Maintien Stable
55 Efficience Développer Taux de pénétration % 2,0% -8,0% -6,0% Max 22,0% Problème Déclin Recul

60 Pertinence Gérer Clients Couverture Clients Nbre 25% 1% 26% Max 1 411 Problème Croissance Recul
61 Pertinence Gérer Clients Couverture CA k� 25% 19% 48% Max 6 232 Problème Croissance Recul
62 Pertinence Gérer Clients Taux de promotions % 5,0% 5,0% 10,0% Pas d'objectif FAUX FAUX
63 Pertinence Gérer Clients Taux co-marketing % #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! Pas d'objectif FAUX FAUX
64 Pertinence Prévoir Précision Modèle prévision % -25% -33% -50% Min 5,0% Problème Croissance Progrès
65 Pertinence Gérer Prod Taux de sous-traitance production % 0,0% 0,0% 0,0% Min 100,0% Conforme Maintien Stable
66 Pertinence Gérer Prod Taux Intérimaires production % 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,0% Conforme Maintien Stable
67 Pertinence Gérer Prod Taux de panne production % 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,0% Conforme Maintien Stable
68 Pertinence Gérer Prod Taux Non Qualité production % 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,0% Conforme Maintien Stable
69 Pertinence Gérer Distrib Taux de sous-traitance distribution % 0,0% 0,0% 0,0% Min 100,0% Conforme Maintien Stable
70 Pertinence Gérer Distrib Taux Intérimaires distribution % 0,0% 0,0% 0,0% Min 100,0% Conforme Maintien Stable
71 Pertinence Gérer Distrib Taux de panne distribution % 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,0% Conforme Maintien Stable
72 Pertinence Gérer Distrib Taux Non Qualité distribution % 0,1% 0,4% 0,5% Min 0,0% Problème Déclin Recul
73 Pertinence Développer Taux de sous-traitance développement % 0,0% 0,0% 0,0% Min 0,0% Conforme Maintien Stable �
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