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Résumé :
En tant que réseau d’affaires, le Supply Chain Management ( srChe & développer
des modeéles & mémes de décrire et évaluer les processus et s)ihduits par sa mise en
0

ceuvre. C’est dans cette mouvance que souhaite se plac ele SCOR. Cet article
s'intéresse a la pratique des indicateurs logistiqu €és par ce modele. Le
guestionnaire proposé prend appui sur les métriqg iypau 1 du modéle SCOR. 35
guestionnaires sont traités. Les résultats soulignen%@ aniére générale- les intitulés
des indicateurs du modele SCOR apparaiss s et nécessitent une définition
explicite en préalable. L'analyse des répon re) également que dans leur quotidien,
les répondants priorisent la justesse de ' et la réalisation de la commande. A
linverse, leur attention semble plus faib AR\ la gestion des stocks : rotation et jours

d’inventaire.
Mots clés : indicateurs logistigu @COR, enquéte de terrain.




INTRODUCTION

« Quand c’est urgent, il est déja trop tard »
(Talleyrand Charles-Maurice (de) : 1754-1838)

En tant que réseau d’affaires (Harland, 1996), le Supply Chain Management (SCM), ou en
francais la logistique globale, s’apprécie par la mise en ceuvre de trois principes centraux :
(1) Une origine, une destination et des points qui relient les deux et qui soulignent l'attache
amont / aval — aval / amont tout le long de la chaine d’approvisionnement : une coexistence
de flux de marchandises, d'information, financiers, de personnes ; (2) Des modes et des

moyens de cet échange (oraux, écrits) ou les systéemes d’'information $Qnt au centre de celui-

ci et dont leurs réles sont véhiculaires pour livrer le bien en quantité % alité, en délai et
« \

,-' CNM—&mbitionne a une
g €t gociétale (mélange des

elles et didactiques), ses

en lieu voulus et (3) Des motivations personnelles puisque
coopération, une coordination des échanges par sa valeur s
communautés), sa signification (richesse des diversitg
finalités (faire face a un environnement mouvant) egyé de nécessité (satisfaire les
clients — intermédiaires et finaux — et recherch &gspects). Afin d’apprécier la multi
dimensionnalité du SCM, chercheurs et pr%@

mémes de décrire et évaluer les proces

rchent a développer des modéles a
ités induits par sa mise en ceuvre. C'est
dans cette mouvance que souhaite modéle SCOR (Supply Chain Operations

s e

Reference-model), a travers la €@

dg protessus clés, d’'indicateurs associés a ceux-ci,
le tout dans une structuré
McCormak, 2004 ; Franci

nelle intégrée (Huang et al.,, 2004 ; Lockamy Il et

Dans cette direttion, eMjuestionnement se situe sur l'utilisation d'indicateurs aptes a
mesurer le SCM. la, l'interrogation est telle que : quels sont les indicateurs utilisés
par les firmes en termes de logistique globale ? et ceux-ci trouvent-ils une convergence avec

les métriques de niveau 1 proposées par le modéle SCOR ?.

Afin de répondre a ces deux questions, nous avons profité d’'une mise a jour en 2007 de
annuaire des anciens diplomés du Master 2 Transport Logistique Industrielle et
Commerciale de I'Université de Lyon 2 créé en 1978 pour insérer un questionnaire d’'une
page sur l'utilisation d’indicateurs logistiques (Cf. Annexe 1). La structure de cet article se
présente tel que suit. Dans un premier temps, nous exposons les caractéristiques des
indicateurs en logistique pour ensuite nous focaliser sur ceux du modele SCOR. Dans un

deuxieme temps, nous développons la méthodologie et mettons en exergue les résultats



obtenus. La conclusion est I'occasion de souligner un élément intéressant, & savoir une non-
utilisation voire une non-connaissance du modéele SCOR en tant que tel par les entreprises

répondantes.
1. LES INDICATEURS EN LOGISTIQUE ET LE MODELE SCOR

Au regard de la littérature touchant a la performance, la mesure dans I'énoncé d’'une série
d’indicateurs est omniprésente. A ce jour, l'indicateur est classifié par son statut financier
(relatif au systeme de colts comptables) et non financier (Cross et Lynch, 1989 ; Nanni et
al., 1992). Son réle est de faciliter la prise de décision et le diagnostic (Lebraty et Teller,
1984 ; Héran, 1990 ; Bourguignon, 1999 ; Fernandez, 2000). Nous_retrouvons dans la
définition d’'une métrique logistigue les mémes attentes. Ainsi, Caplied et Sheffi (1994)

S

mettent & jour les critéres d’évaluation d’une performance logistigue pétrique choisie
e validité, reflet et

doit étre constituée de huit criteres qui présentent un caract

contrble précis des événements et des activités, (2)
interprétée par tous les acteurs et répétée a travers le te@ u et les organisations, (3)

r tesse, correctement

d'utilité, apte a faire comprendre et a fournir un gu

entreprises, (4) d’intégration de tous les comos@a ects des processus dans et hors
% ent et fidélement les colts effectués,

y g.‘ et d'information détenus par la firme, (7)

utes les actions et décisions

de la firme, (5) d’économie, capable de retra

(6) de compatibilité avec les systémes co

de niveau de détail suffisamment

e cﬁw te pour l'utilisateur, et (8) de neutralité
comportementale en vue de e ctes ou jeux individuels et improductifs.

La question du dévelop ensemble de métriques en relation avec le Supply Chain

Management fait I'ob éflexions poussées (Gunasekaran et alii, 2001), et de maniére

singuliere dans entre logistique et tableau de bord selon le modeéele du Balanced
Scorecard initié par plan et Norton en 1992 (Morana et Paché, 2000 ; Brewer, 2001 ;
Brewer et Speh, 2000, 2001 ; Kleijnen et Smits, 2003 ; Lohman et alii, 2004 ; Park et alii,
2005 ; Knotts et alii, 2006 ; Sharma et Bhagwat, 2007). Dans le cadre de cet article, nous
nous intéressons ici plus particulierement au modele SCOR (Supply-Chain Operations
Reference-model) issu d'un regroupement d’idées entre entreprises, institutions
académiques et le cabinet de conseil Pittiglio, Rabin, Todd et McGrath® et qui réfléchit

également a la mise en ceuvre/mise en acte d’indicateurs en logistique.

! Introduit en 1996, le modéle SCOR est le produit du Supply-Chain Council [SCC : Le Supply Chain Council a
été formé en 1996-1997 sur linitiative de PRTM, de I'AMR Research, de Procter et Gamble, de Texas
Instruments et d’autres organisations. Son rdle est la promotion et la valorisation du modele SCOR (Site :
www.supply-chain.org )], regroupement du cabinet Pittiglio, Rabin, Todd et McGarrah [cabinet de conseil créé en
1976, avec pour objectif d’apporter une aide technologique aupres de diverses compagnies internationales (Site :




A en croire Kiefer et Novack (1999), la démarche utilisée pour construire le modéle SCOR
consiste a rendre compte d’indicateurs répondant aux trois dimensions premiéres de toute
mesure (utilisation, productivité et efficacité) et aux huit criteres d’évaluation (validité,
robustesse, utilité, intégration, économie, compatibilité, niveau de détail et neutralité
comportementale) définis par Caplice et Sheffi (1994). Selon cette idée, le modele SCOR a
pour originalité de reposer sur une structuration en processus décomposée selon trois
niveaux d'analyse, auxquels s’ajoute un quatrieme niveau propre a chaque entreprise :
- Le niveau 1 comprend les processus types de toute supply chain et propose les
indicateurs clés de performance ou l'organisation doit -autant que faire se peut-

exceller,

- Le niveau 2 s’intéresse aux catégories de processus. A tpawers ce niveau de

/)

- Enfin, le niveau 3 et le plus opérationnel a pour objet dz arposer chaque élément

‘configuration’, I'entreprise définit ses opérations stratégique sonfiguration de

leur supply chain,

de chaque processus. Son objet est -entre au oses- de définir pour chaque
élément les informations qui le traversent, % r des indicateurs adéquats a
e

chaque processus et de mettre en e@rg@

ures pratiques (Cf. figure 1).

www.prtm.com )], de '’AMR Research [Advanced Manufacturing Research, créé en 1986, est un cabinet d'études
spécialisé dans la programmation de systtmes de mesure d'une gestion par processus (Site:
www.amresearch.com)] et, initialement, de 69 entreprises de secteurs économiques divers [plus de 400
entreprises inscrites actuellement].




Figure 1. Les différents niveaux du modeéle SCOR (SCOR Overview Version 9.0, p. 9,
disponible sur www.supply-chain.org)
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C e hboad core “process Categories” Companies
alegories) implernent their operations strategy

through +

figuration they choose
for their suppk

ain.

Supply-Chain Operations Reference-model

3 Process Element
Level
gmnnm:a
MO CESSES)
o TE— * Process element information
ha inputs, and outputs
b F.3 * Process performance metrics
; B Pt Dt anributes and defintions
:lf, : # Bast practices definitions

Companias “fine tune” thair Operations
Strategy at Lavel 3.

Companies implement supply-chain
management practices that are unigue

Hot tor their organizations at this level. Level
in 4 and lower detfines specific practices to
Scape achieve compstithve advartage and o

aclapt to changing business conditions.

Pour notre part et dans le cadre de cet article, nous nous intéressons aux indicateurs clés du
niveau 1. Le niveau 1 du modele SCOR part d’'une réflexion sur I'analyse de cing processus-
clés de management que sont : (1) les processus qui équilibrent la demande totale et I'offre
afin d’élaborer un plan d'action qui répond le mieux & I'approvisionnement, la production et la
livraison [Plan], (2) les processus qui procurent des biens et des services pour répondre a la
demande prévue ou effective [Source], (3) les processus qui transforment le produit a son
stade final pour répondre a la demande prévue ou effective [Make], (4) les processus qui
fournissent des biens finis et des services pour répondre a la demande prévue ou effective,
incluant typiquement la gestion de la commande, la gestion du transport et la gestion de la
distribution [Deliver], et (5) les processus associés aux retours ou produits retournés apres

réception pour quelque raison que ce soit. Ces processus s'étendent au support clientéle



post-livraison [Return] (Scor overview, Version 9.0, disponible sur www.supply-chain.org).
Les cing processus-clés de management renvoient, tout d’abord, a deux catégories de codts
liés a la relation au client et aux opérations internes. Ces derniéres sont, ensuite,
subdivisées respectivement en trois, puis deux dimensions principales (Stewart, 1996 ;
Pittiglio et al. 1999) (Cf. figure 2).

Figure 2. Le tableau de bord de pilotage de la supply chain : attributs de performance et
metriques de niveau 1 (adapté de Stewart, 1996 ; Pittiglio et al., 1999)

| PLANIFICATION

!

Apprgvisionnement Conception

Livraison

lations au client p rations internesy

Code Indicateurs génériques Fiabilité Bactivité Flewﬂ%:j Colits Actifs /
Quest® Efficience
IPL Performance de livraison v /A\s

Parfaite réalisation de la

commande v ((//)7

Performance de la réalisation N—

IRC | de lacommande : %
- Taux de disponibilité < >
- Délai de réalisation de
la commande /,g\\Q&\

IRCL Temps de réponse de la (\) ~ P

chaine logistique P )\
IFP Flexibilité de production (79 wr®/4 v
ICTCL | Colt total de gestion de la w el v

chaine logistique /%
ICGR | Cot de garantie ou coﬂt%& v

recyclages .
ICRL Cycle de rotation dg{ \‘Q P

liquidités &\, (\
IPVA Productivité & valew djongée | v
IRS Rotationdes stock®\\ v
IS Jours d’inveMaire dg's/stocks v

N,

La premiere catégorie de colt en lien avec la relation au client se décompose en trois
éléments, a savoir (1) la fiabilité qui correspond a la capacité de délivrer de facon correcte le
bon produit, a la bonne place, en temps voulu, dans les conditions d’emballages requis, en
guantité, en documentation et au bon client ; (2) la réactivité dont le but est de fournir avec
vélocité les produits & chaque client ; et (3) la flexibilité qui permet de répondre aux divers
changements environnementaux. La deuxiéme catégorie de codts, ceux liés aux opérations
internes, sont le reflet financier de I'opérationnalisation de la chaine d’approvisionnement et

de l'efficience du management des actifs.



En 2005, Huang et al.? notifient I'objet des métriques de ce 1 niveau :

La performance de livraison : elle correspond au pourcentage de commandes délivrées
dans les temps en respectant le nombre total de commandes livrées ;

La parfaite réalisation de la commande s'identifie par le pourcentage de commandes
répondant aux performances de livraison attendues, mais qui en sus procure une
documentation compléte et précise, de méme qu’un envoi sans dommage ;

Le taux de disponibilité renvoie au délai de livraison de la commande en stock aprés
réception de I'ordre de commande ;

Le délai de réalisation de la commande prend en compte le délai moyen de réalisation
entre la demande d’achat et la compléte livraison et/ou installation auprés du client final ;
Le temps de réponse de la chaine logistique fait référence a I'aptitude a répondre a tout

changement « anormal » de la demande ;

La flexibilité de production s’apprécie sur un cycle amont et un ayal. La flexibilité
amont est l'aptitude a répondre dans des délais court

,,
production non prévue. La flexibilité aval est la capacite\a reps

prioritaires, ceci sans ruptures de stock et pénalités ;
Le codt total de gestion de la chaine logistique ’ r) emble des colts de la supply
chain (gestion de la commande, acquisitign hef, gestion des stocks, planification,

etc.) ;

augmentation de

dre aux commandes

Le colt de garantie ou colt de recy: t les codts relatifs a la défectuosité des

produits (matiéres, travail, diagn

Le cycle de rotation des |j spond au ratio « stock-client-fournisseur » tel que

communément calculé gnostic financier d’'un bilan comptable ;

La productivité a v. e renvoie au capital immobilisé (matériels) et de stocks

employés ;
La rotation stockls, ainsi que les jours d’inventaire des stocks correspondent aux
codts de stocks ks excédentaires et stocks obsolétes).

Cependant, comment agissent les entreprises dans la définition d’indicateurs logistiques ?.

Y

La revue de littérature reste relativement conceptuelle ou bien s’intéresse a une vision

globale via une étude sectorielle. Ainsi, en 2002 et 2003, I'Institut Supérieur de Logistique

Industrielle — Bordeaux Ecole de Management, établit un benchmarking de plusieurs

2 pour préciser les définitions des indicateurs de niveau 1 du modéle SCOR, nous nous sommes appuyés sur
I’article de Huang et al. (2005), disponible en acces libre sur la base de données EBSCO, base accessible par
moult universités. Nous aurions aimé nous appuyer sur les définitions du Supply Chain Council (www.supply-
chain.org) ; or ces données sont payantes (donc, somme toute, une volonté de confidentialit¢ dans la
transmission) ; de méme un codt d’accés relativement important : Scor model 9.0 : 75 us$ + cotisation membre
pour I’acheter : 600 us$/an pour les activités & but non lucratif (lecture 08/2008).



secteurs d’activités en s’appuyant sur le modéle SCOR et une analyse d’indicateurs
financiers a travers la lecture des bilans comptables (Cecarello et alii, 2002 ; Boschet et alii,
2003 ; Estampe, 2003). D’'autres auteurs, tels que Gunasekaran et al. (2004) s’appuient sur
les quatre premiers processus clés du modéle SCOR (Plan, Source, Make et Deliver) pour
spécifier/associer la nature stratégique, tactique et opérationnelle d’indicateurs issus de
travaux précédents (Gunasekaran et al., 2001). Parfois, le modéle SCOR est associé a
d’autres méthodologies pour concevoir des systemes multi-agents (Govindu et Chinnam,
2007). Mais, a notre connaissance, aucun travail ne s’est réellement penché sur I'utilisation
des indicateurs logistiques d’'une entreprise en tant que telle et du rapprochement avec les
métriques du niveau 1 du modele SCOR. De fait, il semble opportun de s’intéresser aux

pratiques actuelles des entreprises. Certes, comme nous le verrons dans la partie empirique,
'objectif de I'étude n’est pas d’énumérer tous les indicateurs utilisés™ar les entreprises
interrogées mais de voir si I'existant trouve (en partie) écho par rappo @ mceptuel.

2. METHODOLOGIE ET RESULTATS &

QA

Pour rappel, la question générale de notre étude esels sont les indicateurs -selon

la nomenclature des métriques du niveau kxdu

COR- utilisés par les entreprises.
e t utilisé. Construit sur la base de la

g€ si I'entreprise utilise ce type d’indicateurs

exemples. Nonobstant, une recherche sur
mode de calcul de ces indicateurs génériques

ne sont proposeés a titre ‘gra @ fait, et pour nous ‘calquer’ aux pratiques de terrain,

seuls les intitulés des ind€ateursvont été proposés, sans adjonction d’'une définition ou d’'un
mode de calcul. Ce ompte-tenu du caractere exploratoire de ce travail, nous avons
regroupé sous émg jocable (Réalisation de la commande) les trois indicateurs en lien
avec la notion de mande, a savoir la « Parfaite réalisation de la commande » et la

« Performance de la réalisation de la commande, décomposée en Taux de disponibilité et en

Délai de réalisation de la commande ».

L'investigation s’est effectuée selon le principe d'une “ coupe instantanée " dans la mesure
ou I'enquéte s’est déroulée volontairement sur une période d’'un mois. Profitant de la mise a
jour de l'annuaire des anciens dipldbmés du Master 2 Transport Logistique Industrielle et
Commerciale de I'Université de Lyon 2, un questionnaire d’'une page a été joint au courrier
postal. Sur 418 envois ou il convient de noter un taux conséquent de retour de courrier en
« n’habite plus a I'adresse indiquée » (le diplobme existe depuis 1978), 62 questionnaires ont

été retournés. Le recueil des données se présente tel que suit :



- 27 personnes ont répondu ne pas étre concernées ou n'ont pas rempli le questionnaire.
Néanmoins, 6 d’entre elles ont demandé un retour d’analyse ;

- 35 personnes ont renvoyé le questionnaire rempli, sachant qu'l de ces personnes ne fait
pas partie des anciens diplémés de Master (n.b. : il était proposé aux personnes de faire

suivre le questionnaire a des tiers).

Considérant le faible retour de questionnaires, seule une analyse de type « qualitatif » a pu
étre effectuée. La présentation des principaux résultats suit I'architecture suivante. Tout
d’abord, nous présentons les taux de réponse par indicateur générique proposé. A ce stade,
nous soulignons qu'il est parfois ardu pour les répondants d’associer un indicateur utilisé a
un indicateur proposé lorsque la définition n'est pas clairement explicite. Ensuite, et en
fonction de quoi, il sera plus aisé de prendre un recul pour mettre e rme une grille par

secteur d'activité, dégageant les points jugés cruciaux par chague en

Pour les entreprises, ce sont les relations avec le
effet, les résultats montrent que ce sont les¢gndi relation avec une satisfaction du

client via une excellence de la livraison qui s en premier choix. C'est donc avant

réalisation de la commande dgric affirmer que la fiabilité et la réactivité sont les

deux éléments prépondéran S echerchés par les entreprises.



Tableau 1. Fréquence de réponses par indicateur

N =35 Relations au client Opérations internes
Cod. Fiabilité | Réactivité | Flexibilité Colts Actifs /
Efficience
IPL Performance de livraison Oui=22;
Non =13
IRC Réalisation de la commande Oui =19 ; Non =16
IRCL | Temps de réponse de la chaine Oui=8;
logistique Non = 27
IFP Flexibilité de production Oui=9;
Non = 26
ICTCL | Codt total de gestion de la Oui=6;
chaine logistique Non = 29
ICG-R | Codt de garantie ou coQt des Oui=4;
recyclages Non = 31
ICRL | Cycle de rotation des liquidités ui=1;
34
IPVA | Productivité a valeur ajoutée ;
n=
Rotation des stocks (‘ 9\\ﬂ Oui=10;
9] Non = 25
Jours d’inventaire des stocks i&\% Oui=9;
Non = 26

A la lecture du tableau 1, il semble possible d’affi

synthese de type SCOR supposerait alors ugppa

a mise en place d’'un outil de

selon trois axes :

Tout d’abord, un ensemble de métrique référence a la livraison parfaite, en

quotidienne des organisal h et Paché, 1988).

Ensuite, des indicatg(ifs ts et qualité qui explicitent une production au plus juste.

Plus I'entreprise éme d’ajuster au plus tét et au plus vite sa production, plus elle

apparait co étitive sur un marché concurrentiel. Depuis plusieurs années, des
efforts sur la logistique de production et la gestion des stocks sont faits, pour preuve une
offre progicielle de plus en plus importante sur ces parameétres.

Enfin, des données financiéres (retour sur investissement) et en relation avec le
recyclage. Dans le cas présent, le faible nombre de réponses sur les métriques purement
financieres telles que le cycle de rotation des liquidités laisserait supposer que ce type de
réflexions reste du ressort d'un département dédié tel que le contrdle financier. Plus
surprenant toutefois, selon nous, la faible représentativité des indicateurs en relation
avec la logistique des retours. Alors que le discours sur la gestion des déchets est I'objet
d’attentions soutenues a travers -par exemple- le développement durable, le taux faible

de réponses positives peut apparaitre comme inattendu.
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En bref, les réponses obtenues laissent émerger un processus de réflexion fondé sur deux
types de logistique : en premier lieu, une attention soutenue sur la logistique aval et en
deuxieme lieu un suivi quotidien sur la logistique de production, et par extension sur la
logistique amont, en relation avec les fournisseurs et le cycle d’approvisionnement. Un
bémol pourtant: la faible représentativité de la gestion des recyclages; point qui
nécessiterait une analyse qualitative plus approfondie des modes d’actions enclenchées par

les entreprises.
2.2 Les indicateurs utilisées par les entreprises
Faire prendre conscience des apports d’'une démarche logistique est, certes, une avancée

majeure. Encore faut-il en parallele déployer dans chaque entrepri S processus, les

systemes d’information et les savoir-faire spécifiques sous-tendus CM. Par dela

limplémentation d’outils de gestion plus ou moins sophisti At parfois la pratique
montre une appréhension floue, I'objectif est de parvenir a Xénorefation d’indicateurs qui
permet d'ajuster les colts et de créer de la valeur au s ocessus technologiques et

humains.

par PME et Grande Entrepri de réponse fourni. Les tableaux 3.1/3.2/3.3/3.4, quant

a eux, regroupent par t activité et entreprise® les indicateurs utilisés. Six secteurs
d’activité sont mis engvidence (transport et logistique, métallurgie, automobile et assimilés,

service, conseil PIC ) Etablissement Public Industriel et Commercial).

Tableau 2. Indicateurs par structure d’entreprise

Relations au client Opérations internes
N=35 IPL IRC IRCL IFP__ | ICTCL ICG-R ICRL IPVA IRS | WIS
PME 6 6 1 4 1 0 0 3 5 4
Grande Entreprise 16 13 7 5 5 4 1 5 5 5
Non utilisé/Non 20 23 35 34 36 39 41 34 33 33
renseigné

% Pour des raisons de confidentialité, nous ne fournissons pas le nom des sociétés : chaque lettre est associée a
une et une seule entreprise.
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Le tableau 2 laisserait supposer -au premier abord- que les grandes entreprises ont
tendance a faire appel plus souvent a des indicateurs logistiques. Or il convient de tenir
compte de la répartition de I'échantillonnage, a savoir 12 PME et 23 Grande Entreprise. De
fait, la lecture de ce tableau n'apporte pas réellement en soi d’'informations cruciales. Une

répartition par secteur d’activité nous semble plus prometteuse (Cf. tableaux 3 et suite).

Dans un premier temps, les tableaux 3.1/3.2/3.3/3.4 présentent les indicateurs donnés en
exemple par les répondants. Force est de reconnaitre que sans connaissance précise des
définitions attendues sous chaque indicateur générigue du modele SCOR, les réponses
fournies montrent un large éventail de choix d’'indicateurs utilisés sous un méme vocable.
Ainsi, par exemple, la « performance de la livraison » -qui, pour rappel, est l'indicateur jugé

des mesures de

le plus important par les répondants- fait, certes, principalement appe
délais mais aussi et parfois au montant du chiffre d’affaires ou au sys aule qualité de la
firme. D'ores et déja, il convient donc de noter une ambigUi@ a définition de cet
indicateur telle qu'énoncée par Huang et al. (2005) puisgue -ci correspondrait au
pourcentage de commandes délivrées dans les temp ctant le nombre total de
commandes livrées. Selon les mémes définitions .t’ par Huang et al. (2005), la

notion de délai est plus a rechercher dansges

en lien avec la « réalisation de

commande ». Or, la aussi, les exemples % les répondants sur les indicateurs
classés dans le vocable de « performanc iVfaison » soulignent une « large étendue »
d’indicateurs [ex. : % présenté/livra A, Taux de service (sur promesse faite au
client)]. Selon nous, de tels jfuent que la proposition d'indicateurs génériques
exigent en préalable une d explicite (et clairement percue) des points attendus sous

chaque terme.

En bref, 'analyse)des réppnses montre des écarts entre les définitions telles que proposées
par Huang et al. ) et la réalité. Ce faisant, en « s’extrayant » d’'une logique «un
indicateur et un seul doit se retrouver dans un indicateur générique », I'ensemble de la
chaine d’approvisionnement semblerait faire I'objet d’'un suivi par chague entreprise. En bref,
et malgré les « écarts » rencontrés, il n’en reste pas moins que les métriques de niveau 1 du
modéle SCOR ont pour intérét de mettre en lumiere les éléments critiques pour une
meilleure efficience des entreprises impliquées dans une démarche SCM. Mais, au-dela de
reconfigurations ou regroupements d'indicateurs de ce modeéle pour calquer au mieux a la
réalité.... C'est une réelle compréhension de lindicateur et de son réle dans la chaine

d’approvisionnement qui doit étre compris par les acteurs.
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Dans un deuxiéme temps, les tableaux 3.1/3.2/3.3/3.4 montrent une démarcation entre les
entreprises de transport et logistique et les entreprises industrielles (métallurgie et
automobiles & assimilés). Les premieres se focalisent sur la satisfaction du client, les
secondes panachent leurs actions sur la satisfaction du client et les opérations internes.
Nous voyons la toute l'incidence des activités principales de chaque secteur. Sur I'ensemble
des entreprises, il n'apparait pas de réel différentiel sur l'utilisation d'un méme type
d’indicateur par rapport a la structure de la firme : la PME et la Grande Entreprise utilisent le

méme type d’indicateurs.

Tableau 3. Indicateurs (et exemples fournis) par entreprise et secteur d’activité

Pour rappel : IPL = Performance de la livraison, IRC = Réalisation de la commande,
de la chaine logistique, IFP = Flexibilité de production, ICTCL = Co(t total de la chajmg
de garantie ou codt des recyclages, ICRL = Cycle de rotation des liquidités, IPVA = P

IRS = Rotation des stocks, 1JIS = Jours d’inventaire des stocks. N
%

. B A . . . T 1 . y . B ez
Légende : X : indicateur utilisé — exemple fourni ; O : indicateur utilisé — exemple nol rni btanc’ : aucun indicateur utilisé
selon le terme générique proposé N
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TABLEAU 3.1 — Entreprise Transport / Logistique (n= 14)

Relations au client Opérations internes
IPL IRC IRCL IFP ICTCL ICG-R ICRL IPVA IRS 1JIS
D => Gde Ent. X X

IPL : Indicateurs spécifiques site ; IRC : Indicateurs spécifiques site - Autres types d'indicateurs spécifiés : Non
Fonction du répondant : Responsable service aprés vente, appartient a un « service logistique » : Promotion 1989 - Modéle de
tableau de bord utilisé : Tableau de Bord Opérationnel spécifique Site, quotidien/hebdomadaire et mensuel

G => PME | | | | | | | | | |

Autres types d'indicateurs spécifiés : Non

Fonction du répondant : Responsable logistique, appartient & un « service transport et logistique » : Promotion 1992 - Modéle
de tableau de bord utilisé : Aucun

K=>GdeEnt. [x | | | | | | | | |

IPL : Délais - Autres types d'indicateurs spécifiés : Non

Fonction du répondant : Chef d’agence, appartient & un « service transport » : promotion 1993 - Modéle de tableau de bord
utilisé : Aucun

M=>GdeEnt. | | | | | | | | | |
Autres types d'indicateurs spécifiés : Oui : Taux de service (mesure de non conformités)

Fonction du répondant : Responsable site logistique, appartient & un « service logistique » : Promotion 1993 - Modéle de
tableau de bord utilisé : Aucun, réflexion en cours au niveau du groupe

X | |
ition livrées/jour/VL+PL)

Q=>GdeEnt. |X | | | |

1PL : % présenté/livrable par produit ; IPVA : Productivité quai (nb/ETP/heure) + camionnage (nb
Autres types d'indicateurs spécifiés : Oui : « plein d’autres »

Fonction du répondant : Directeur général, appartient a un « service transport » : promotion 199
utilisé : Interne adapté spécifique messagerie, quotidien/hebdomadaire et mensuel

de tableau de bord

L : Retards et la qualité des

S=>GdeEnt. |X  |X | x Ix  |x | |
IPL : Délai moyen et dispersion ; IPVA : Taux de prise de RV et respect des RV chezle
camions d'approvisionnement grande ligne ; IFP : Le résultat d'exploitation et le rati tr propres et la sous-traitance ;
ICTCL : Global société avec la direction financiére : ICTCL : Global société avec la tion nciére

Autres types d'indicateurs spécifiés : Oui : Taux de respect 24H relais, délai mg§er te aikement des retours

Fonction du répondant : Directeur régional : promotion 1995 - Modéle de @ e Yord utilisé : Interne services clients,
hebdomadaire/mensuel et annuel

X => PME | | | |
Autres types d'indicateurs spécifiés : Oui : Rentabilité par cIie&t/par e/ e résultat ; Qualité sur la production : taux de
remplissage/taux d'étiquetage/lecture scanner

Fonction du répondant : Responsable international régional st, tient a un « service transport » : promotion 1997 -
Modele de tableau de bord utilisé : Conception interne, he i ensuel

N | |
ateurs spécifiés : Oui : Colt palette

Y => Gde Ent. | X | X ‘ |
IPL : Taux de ponctualité ; IRC : Taux de service - A
1 - Modéle de tableau de bord utilisé: Interne,

Fonction du répondant: Directeur transport

quotidien/hebdomadaire/mensuel et annuel ___ 0]
A | | | | |

Z => PME | X | X \
iche non-conformité dans systeme qualité ; IRC : Réalisation ou non des

IPL : Réalisation ou non des commande§
commandes : si non, fiche non-conformitg\dé efme qualité ; IFP : Suivi journalier des express déclenchés dans la journée

promotion 1998 - Modéle deqbl utilisé : Aucun

Autres types d'indicateurs spécifiés ,/0yi :NQogsommations, Kms parcourus, Temps passes, etc.
Fonction du répondant : Directe I(&%e' et Qualité Sécurité Environnement, appartient & un « service transport » :
de b

BB => Gde Ent. | | | ‘ ‘

IPL : Ratio retards K al ¥Ye commandes réalisées ; IRC : Ratio nb de véhicules mis & disposition/nb total de
véhicules commandé types d'indicateurs spécifiés: Oui: Ponctualité au chargement, respect des délais
d’acheminement....
Fonction du répondant : Responsable qualité région Sud Est : promotion 1999 - Modéle de tableau de bord utilisé : Aucun

CC=>GdeEnt. |X |X | | | | | | x

IPL : Taux de ponctualité livraison : IRC : Taux de service entrepdt ; 1JIS : Taux de fiabilité picking - Autres types d'indicateurs
spécifiés : Non

Fonction du répondant : Responsable qualité : promotion 2000 - <modéle de tableau de bord utilisé : Interne, hebdomadaire et
mensuel

HH=>GdeEnt. |X  |X | | | | | | | |
IPL : Extractions SAP ; IRC : Extractions SAP - Autres types d'indicateurs spécifiés : Non
Fonction du répondant : Responsable transport : promotion 2003 - Modéle de tableau de bord utilisé : Interne, quotidien

Il =>PME o | | ~ ‘ | | ‘ | ‘ ‘ ‘
Autres types d'indicateurs spécifiés : Non
Fonction du répondant : Commercial : promotion 2003 - Modéle de tableau de bord utilisé : Aucun

LL=>GdeEnt. | | | | | [ | | | |
ICG - R : Taux de valorisation - Autres types d’indicateurs spécifiés : Non
Fonction du répondant : Acheteur : promotion 2005 - Modéle de tableau de bord utilisé : Aucun

Le tableau 3.1 présente les réponses des entreprises de transport et logistique. Outre ces

données, la fonction du répondant, ainsi que I'année d’obtention du dipldme sont soulignés.
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De méme, il est mis en avant le type de tableau et sa périodicité utilisés par la firme. Une
lecture des remarques de chaque répondant apporte une plus value a ces éléments. Nous
nous intéressons ici a deux cas d’entreprise : une Grande Entreprise (entreprise S) et une
PME (entreprise Z).

Le cas de la Grande Entreprise : I'entreprise S

Le répondant est Directeur Régional. Il a obtenu le dipldbme de TLIC depuis plus de 10 ans.

Ses taches vont de la distribution des colis au respect des budgets.

L'exemple de cette entreprise est intéressant. En effet, un large éventail d’'indicateurs est ici

proposé. Il convient également de noter que si certains indicateurs ne sont pas ou pas

encore utilisés, des raisons claires sont fournies par le répondant.

De maniére générale, I'entreprise privilégie des indicateurs aptes a s@la « relation au
n

client ». Il semble que les indicateurs retenus soient utilisés sur | al si I'on retient

la remarque fournie sur le « codlt total de gestion de la ch istique » => ‘géré par le
global site’. Ces indicateurs -a connotation fortement nelle- requiérent un suivi
guotidien comme souligné par le répondant.

Au moment de la réponse au questionnairg I %\’utilise pas d'indicateurs sur les

colts de recyclage mais des « avancées a\%‘ e en place de la directive sur les

DEEE » modifie la donne. En outre, si le rs en lien avec la gestion des stocks ne

sont pas utilisés, c’est par volonté c réalise une politique de cross-docking et
donc n'a pas pour politique de i OLK. plus, elle ne raisonne pas en jours de stock
d’'inventaire mais plus en « colis en-cours ». A noter enfin, I'énonciation d’autres
indicateurs tels que le ‘t espect du 24 H relais’ ou encore les délais moyens de
traitement des ret @nt classables pour le premier dans la ‘performance de
livraison’ et ‘le c0{t de gaxantie ou de recyclage’ pour le deuxiéme.

En bref, il est podsi 'avancer que cette entreprise a une réelle vision globale de sa

supply chain.... régionale.

Le cas de la PME : I'entreprise Z

Le répondant est Directeur Commercial. Il a eu son dipléme il y a 10 ans. Ses taches
concernent la logistique amont et aval, ainsi que la sécurité et I'environnement.

Selon les réponses obtenues, la relation avec les clients est prioritaire ; ce qui correspond -
toutes choses égales par ailleurs- a la fonction du répondant.... Mais aussi a la politique de
'entreprise |. D’autres indicateurs sont proposés, a savoir les consommations, les kms

parcourus, le temps passé...
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Pour ce responsable de transport, la qualité et le délai sont des pré-requis ; mais la question

(maintenant cruciale) de la consommation énergétique constitue un indicateur stratégique de

performance.
TABLEAU 3.2 — Industrie / Métallurgie (n = 9)
Relations au client Opérations internes
IPL IRC IRCL IFP ICTCL ICG-R ICRL IPVA IRS 1JIS
A => Gde Ent. X X o (0] (0]

IPL : Respect des délais livraison/fabrication ; IRC : Chiffre de facturation mensuelle - Autres types d’indicateurs spécifiés : Non
Fonction du répondant : Responsable expedmon export, appartient a un service « transport/logistique » : promotion 1984 -
Modele de tableau de bord utilisé : Aucun

H => PME | X ‘ | X | X ‘ ‘ X | X ‘ X

IPL : Taux de service (sur promesse faite au client) ; IRCL : Taux de service sur délai demandé ; IFP : Temps de cycle (de la
commande a la livraison) ; IPVA : Production par opérateur (MO directe) ; IRS : Taux de rotation et classe de rotation : JIS :
Nombre de jours de stock - Autres types d'indicateurs spécifiés : Non

Fonction du répondant : Responsable logistique : promotion 1992 - Modéle de tableau de bord utilisé : Balanced Scorecard

N=>GdeEnt. | | lo lo  Jo | | o lo |
Autres types d'indicateurs spécifiés : Non

Fonction du répondant : Responsable flux logistiques: promotion 1994 - Modéle de table e bord utilisé : Interne,
hebdomadaire

P => Gde Ent. |O ‘ | | ‘ ‘ ‘

Autres types d'indicateurs spécifiés : Non
Fonction du répondant : Directeur transport : promotion 1994 - Modéle de tableau de bor (interne mensuel

T => PME x lo | | |
IPL : fourni par prestataires - Autres types d'indicateurs spécifiés : Oui : Marge brute. BF
Fonction du répondant : Responsable logistique : promotion 1996 - Modélm de bord utilisé : Aucun, conception
personnelle, mensuel et annuel

DA ﬂ
W => PME | \ | | ‘ U ‘ |O ‘O

Autres types d'indicateurs spécifiés : Non
Fonction du répondant : Gestionnaire des stocks : promotion 1997 /Modsle leau de bord utilisé : Aucun
N =

JJ => Gde Ent. | \x |X | ‘X ‘ ‘ |x ‘X

IRC : Nb de commandes livrées dans les temps & suivi deg\e 1 Suivi en central ; ICTCL : Suivi en central : IRS :
Gpao ; JIS : Outil interne de calcul de couverture marché s d'indicateurs spécifiés : Non

Fonction du répondant : Responsable gestion de la de otion 2004 - Modele de tableau de bord utilisé : Interne,
hebdomadaire

GG =>PME | ‘ X |

IRC : Cléture mensuelle ; ICTCL :_Société g€
Autres types d'indicateurs spécifiés : O
Fonction du répondant : Directeur de r 0
mensuel

| | X | |
p?e%résultat ="O+" ; IPVA : SIG remodelé transport

dgR-ef_logistique : promotion 2003 - Modeéle de tableau de bord utilisé : Interne

NN => PME | X ‘ X % ‘ ‘ | ‘
IPL: Nb de livraison ok/nb IRC e cdes transmlses par EDI/nb de cdes traitées ; IFP : Quantité planifiée/quantité

fabriquée

Le tableau 3.2 ent Ies réponses des entreprises du secteur de l'industrie et de la
métallurgie. Nous faisons un focus sur I'entreprise H, qui en tant que PME est I'entreprise de

cet échantillonnage qui a donnée le plus d’exemples.

Le cas de I'’entreprise H (PME)

Le répondant est Responsable logistique et Responsable d'un atelier de personnalisation. I
a obtenu le dipléme de TLIC depuis plus de 15 ans.

Pour cette entreprise, il est intéressant de noter que le répondant connait le modéle SCOR
(« méthode utilisée par le passé, je crois...) et qu'il utilise -dans sa gestion- I'approche du
modéle du Balanced Scorecard (BSC). Ce faisant, la structure des indicateurs proposée

montre une orientation de I'entreprise vers I'utilisation de quelques axes clés du BSC : ici,
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principalement l'axe client et I'axe process. Cette ‘adaptation’ du BSC au métier de

I'entreprise est soulignée par des auteurs tels que Speckbacher et al. (2003).

Les tableaux 3.3 et 3.4 soulignent les réponses des entreprises du secteur de l'industrie
automobile et assimilés, et autres (services, conseil, EPIC). Les réponses apparaissent
assez disparates. Il convient toutefois de noter que si les répondants affirment utiliser un
type d’indicateurs, aucun exemple n’est fourni (point flagrant dans le tableau 3.3). Sur le
tableau 3.4, peu d'indicateurs sont proposés mais le secteur d'activité -plus fondé sur le

service- en explique les raisons.

TABLEAU 3.3 - Industries Automobiles & assimilés (n=7)

Relations au client Opérations internes

A
IPL IRC IRCL IFP ICTCL ICG-R ICRL VA IRS 1JIS

B => PME
Autres types d'indicateurs spécifiés : Non
Fonction du répondant : Chargé des méthodes logistiques : promotion 1987 - Modéle de talteay opd/utilisé : Aucun

E => Gde Ent. lo Jo Jo o o | O o Jo
Autres types d'indicateurs spécifiés : Non
Fonction du répondant : Supply chain project manager : promotion 1989 - e eau de bord utilisé : Interne,
hebdomadaire/mensuel/semestriel/annuel

J => Gde Ent. | X | o | ‘ ‘ | |

IPL : % commandes expédiées a la date promise - Autres typesdlndlc ifié Non
Fonction du répondant: Responsable logistique : promotion 199 de tableau de bord utilisé: Interne,

quotidien/hebdomadaire/mensuel

U => Gde Ent. |X |x | \x | |

IPL : Chiffre d'affaires ; IRC : Taux de commande ; IFP Turns €S st 1 ICG- R Taux de service date promise, taux de
service date demandée ; IPVA : Délai moyen de reponse - dlcateurs spécifiés : Non

Fonction du répondant : Responsable service pieces d promotion 1996 - Modele de tableau de bord utilisé :

Interne, mensuel

DD => PME | o} | 0 | ‘ o | o | o
Autres types d'indicateurs spécifiés : Non

Fonction du répondant : Directeur Ioglstl 2 Modele de tableau de bord utilisé : Interne, mensuel

EE => PME lo |o | | lo o

Autres types d'indicateurs spécifiés : N
Fonction du répondant : Coordinate gistique et approvisionnements : promotion 2003 - Modéle de tableau de bord utilisé :
Interne, mensuel

MM =>Gde Ent. | X > o | o lo o | |

IPL : Conformité délai de livra ; : Suivi qualité (conformité g/r aux cdes) - Autres types d'indicateurs spécifiés : Non
Fonction du répondag\,_ Respol leMle la gestion des flux : promotion 2005 - Modéle de tableau de bord utilisé : Interne,
mensuel

A4
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TABLEAU 3.4 — Autres

Relations au client Opérations internes

IPL IRC IRCL IFP ICTCL ICG-R ICRL IPVA IRS 1JIS

Services (n=2)

C => Gde Ent.
Autres types d'indicateurs spécifiés : Non - Fonction du répondant : Directeur : Promotion 1989 - Modeéle de tableau de bord
utilisé : Aucun

0 => Gde Ent. Ix  |x | x | | x | |

IPL : Délai de livraison respecté ; IRC: Délai souhaité du demandeur respecté ; IRCL : Délai d’ordonnancement; ICTCL :
Tableau de bord (main d’'ceuvre, piéces, sous-traitance) - Autres types d'indicateurs spécifiés : Oui: suivi budgétaire des
chantiers

Fonction du répondant : Ordonnanceur : promotion 1994 - Modéle de tableau de bord utilisé : Oui, Balanced Scorecard,
mensuel

Conseil (n=1)

KK => Gde Ent.
Autres types d'indicateurs spécifiés : Non - Fonction du répondant : Conseil : Promotion 2005 - Modéle de tableau de bord
utilisé : Aucun

Epic (n=2)

AA => Gde Ent. X
IPL : Horaire d'arrivée - Autres types d'indicateurs spécifiés : Non
Fonction du répondant : Directeur centre : promotion 1999 - Modéle de tableau de bord utilisé : Ay

FF => Gde Ent. | ‘ ‘ | X ‘ X

IRS : Taux de couverture : 1JIS: Tragé par l'outil informatique : nb inventaires et contenu\de efitaire - Autres types
d’indicateurs spécifiés : Non

Fonction du répondant : Chargé de projet : promotion 2003 - Modéle de tableau de bord ‘Il 7 Igterne instant T

En conclusion, le modéle SCOR se veut étre un outil isation. Son objectif est de
définir des processus et des indicateurs liés a cept orientation se veut « supply

chain ». il s'organise avant tout dans la rgch atisfaction du client final et les

performances internes. Les résultats de ['é enée montre que l'ensemble des

entreprises a pour volonté manifeste de s client. Ce faisant, la performance interne
est une réflexion qui -semble-t-il- to t les entreprises industrielles plus que les

entreprises de négoce. For t teipis de remarquer la faible représentativité des

indicateurs relatifs au Codt ou codlt des recyclages et au Cycle de rotation des

liquidités quelque soit le 'activité. En tout état de cause, les résultats relativement
épars de chaque e pogent la question d’'une vision globale d'une logistique. Dans
cette perspecti ne t-il pas voir ici, dans cette «variété », un cloisonnement des
services de chaqu prise avec des indicateurs qui parfois s’opposent et poussent les
acteurs a des actions qui sont contraires (exemples récurrents et multiples entre les services

logistiques, achats, finance, production ou qualité) 2.

CONCLUSION

Nous avons proposé une étude de terrain qui consiste a regarder ce que les entreprises
utilisent en termes d’indicateurs. Pour cela, nous avons choisi d’interroger les diplémés d’'un
des plus anciens dipldmes en transport et logistique de niveau Baccalauréat + 5 ans sis a
Lyon. La composante mixte de ce dipléme, a la fois formation en transport et en logistique,

nous semblait particulierement intéressante pour ce type d’étude. De fait, 35 questionnaires
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sont revenus : la réponse du plus ancien diplémé date de I'année 1984, la plus récente de
2005.

L'objectif de cette étude était de voir quels indicateurs logistiques étaient utilisés par les
entreprises, et la convergence qui en était faite avec les métriques de niveau 1 du modéle
SCOR. Les résultats montrent une prépondérance d’indicateurs sur la logistique de
distribution via la satisfaction des clients, quelque soit le secteur d’activité de I'entreprise. Ce
faisant, lorsque I'entreprise se situe dans un secteur industriel tel que I'automobile, I'accent

est également porté sur la logistique de production.

Une question subsidiaire était posée a la fait du questionnaire : « utilisez un tableau de bord
logistique et celui-ci correspond-t-il au modéle SCOR ? ». 20 entreprisgs\qnt répondu détenir
un tableau de bord logistique, considérant qu’aucune d’entre eIIe appuyait sur le

modéle SCOR Concernant ce méme modéle SCOR et parmi I@
certains répondants, I'un énonce que I'entreprise ne l'utilis S

ques formulées par

u autre notifie d’'un codt

ion avec leur profession

trop conséquent, deux répondants soulignent son V—
(prestation de service, industrie automobile) et 10 ré da ‘vouent ne pas le connaitre.

<
En I'état actuel, il serait maladroit de mini @ d’ignorer, le fait que les entreprises

f entre indicateurs locaux et indicateurs globaux ou bien
s plus qualitatives -a-travers- des entretiens semi-directifs qui

ne idée exacte des conventions utilisées et donc des usages
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Annexe 1. Questionnaire

Identification

Nom de votre société

Secteur d'activité

Type (TPE, PME, Grande Entreprise)
Statut (SNC, SARL, SA)

Votre nom/prénom
Date d’entrée dans l'entreprise
Votre fonction

Travaillez-vous au sein :

- d’'un service logistique : oui/non
- d’'un service transport  : oui/non
- d’'un service transport et logistique : oui/non
- dans un autre service  : sioui, spécifiez :

Pourriez-vous me dire quels sont les indicateurs logistiques que vous utilisez

- en termes de performance de livraison Aucun  Oui, j'utilise ; Spéci i possible) :
- en termes de réalisation de la commande Aucun  Oui, jutilise ; Spécifie ssible) :
- en termes de réponse de la chaine logistique Aucun  Oui, j'utilise ; i{lex(g)/possible) :
- en termes de flexibilité de production Aucun  Oui, jutilise ; iez (si possible) :
- en termes de co(t total de gestion de la

chaine logistique Aucun
- en termes de codts de garantie et recyclage Aucun
- en termes de cycle de rotation des liquidités  Aucun
- en termes de productivité a valeur ajoutée Aucun ; Spécifiez (si possible) :
- en termes de rotation de stocks Aucu ilise ; Spécifiez (si possible) :
- en termes de jours d’inventaire de stocks Aﬁ% jutilise ; Spécifiez (si possible) :

€cifiez (si possible) :
écifiez (si possible) :
§); Spécifiez (si possible) :

- autres : lesquels , J'utilise ; Spécifiez (si possible) :

Dans le cadre de votre travail, prenez-vo outil de type « tableau de bord logistique »
Oui / Non

Si oui, sa construction&¢ e<t-elle sur
- le modéle SCOR (Sup Operations Reference-model) Oui Non
Si oui, depuj

Sino s ersont les raisons (hon-connaissance, co(t, etc) :

orecard (Tableau de bord prospectif) Oui Non
quand :
les en sont les raisons (non-connaissance, codt, etc) :

- un autre modéle, lequel :
Raisons de cette utilisation (conception interne, etc) :

Quel est le délai de diffusion de cet outil :
- quotidien

- hebdomadaire

- mensuel

- trimestriel

- semestriel

- annuel

- autre: précisez

Qui en est destinataire (s) (spécifiez) :
Commentaires :



