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The ABC model, a costing system to meet the newdseesulting from business functions
transformation?

Zouhair DJERBI, Docteur en Sciences de gestion,SBcole de Management,
Zouhair_d@yahoo.fr

Samir AYOUB, Docteur en Sciences de gestion, ES&C#le de Management,
Samir. AYOUB@essca.fr

Résumé: Le contrble de gestion a connu une
mutation par I'adoption de nouvelles méthodes de
comptabilité de gestion. L'apparition du modéle
ABC témoigne de cette mutation. Parallelement a
cette évolution, les fonctions opérationnelles ont
connu d'importantes transformations, conduisant a
une nouvelle approche en matiere de pilotage des
colts et de la valeur. L'objectif de larticle est
d’étudier I'impact du modele ABC face aux attentes
des acteurs liées aux changements dans les
fonctions opérationnelles, en nous intéressant
particulierement aux fonctions amont (gestion de la
chaine logistique) et aval (gestion de la relation
clients). Ces deux fonctions ont en effet connu des
mutations majeures, faisant naitre de nouveaux
besoins en contrdle de gestion.

Mots clés : modéle ABC, SCM, GRC,
approvisionnement, marketing.

Abstract: In view of important change on the firm
environment, management accounting experienced
transformation, by adopting new costing methods.
ABC is an evidence of this change. At the same
time, business functions faced important change,
which lead to a new approach in terms of cost-value
management. The paper aims at exploring the
impact of ABC on the new needs of business
functions, particularly the upstream (Supply chain
management) and  downstream  (customer
relationship management) functions. Indeed, supply
and marketing have experienced large mutation,
which lead to new costing information needs.

Key words: ABC, SCM, CRM,
marketing.
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Le controle de gestion, fonction transversale et sdeport par excellence, a vu ses
compétences s’étendre a un nombre toujours craisdanfonctions opérationnelles ces
dernieres années. Au regard des changements imfmitgervenus sur I'environnement
méme de I'entreprise, cette fonction a connu unéatimn par I'adoption — plus ou moins
forte selon les pays et selon les secteurs d’&&tivde nouvelles méthodes de comptabilité de
gestion. L’apparition du modele ABQAEtivity-Based CostingComptabilité par activités)
témoigne de cette mutation en proposant une analsee sur les activités et les processus.
Parallelement a cette évolution, les fonctions at@nnelles ont connu dimportantes
transformations. Les nouveaux défis des entrepriséstensification de la concurrence,
mondialisation — les conduisent a bouleverser feactionnement. Dans ce contexte, la
chaine de valeur de I'entreprise connait une nartatmportante, ce qui conduit a une
nouvelle approche en matiére de pilotage des @tlits la valeur.

L'objectif de I'article est d’étudier I'impact déaldoption du modele ABC sur la performance
de la chaine de valeur de I'entreprise. Plus pgéwent, nous souhaitons nous intéresser a
limpact du modele ABC sur les nouvelles attentésd aux changements dans les fonctions
opérationnelles. La chaine de valeur est définimmmge étant I'imbrication d’activités
principales et de soutien, créatrices de valeurt¢P@003). Cette question est d’autant plus
d’actualité qu’il semblerait que la compétitivitbude organisation repose largement sur sa
capacité a faire articuler les fonctions entre sel{®riot 1999), et notamment entre les
fonctions contrdle de gestion et les fonctions apénnelles. Nous limitons le champ de la
chaine de valeur aux fonctions approvisionnementagketing/commercial. En effet, ce sont
au sein de ces deux fonctions que des bouleversemmjeurs sont intervenus. Ce choix se
justifie également par le fait que ces deux fomstimajeures dans I'entreprise ont connu des
evolutions plus rapides que les autres fonctioagjui conduit a une adaptation des besoins
en termes d’apports du contréle de gestion.

L’article est composé de deux parties. Dans la enpartie, nous exposerons les apports et
les limites du modele ABC traités dans la littératjusqu’a nos jours, suivie d’'une breve
revue de la littérature permettant d’appréhenderajgoorts potentiels du modéle ABC face
aux mutations des principales fonctions de la @ala valeur. Dans la seconde partie, il
s’agira, dans un premier temps, d’exposer le naigmpirique et la méthodologie adoptée
pour traiter de cette problématique. Il s’agit ddurecherche exploratoire basée sur une étude
gualitative concernant deux entreprises ayant @&dtptdémarche ABC. Dans un second
temps, I'analyse des résultats obtenus et leur emsperspective permettront de mettre en
evidence I'impact du modele ABC sur les attentes mi@nagers appartenant aux fonctions
étudiées, sur la base de I'analyse de leurs péoospt

1. Revue de la littérature

En premier lieu, nous étudierons les apports elingiges du modele ABC. Nous étudierons
en second lieu I'apport potentiel de I'ABC a la étion approvisionnement, d’une part, et a la
fonction marketing d’autre part.



1.1 La méthode ABC : apports et limites

L’analyse et la gestion des codts ont fait I'olget nombreux travaux de recherche et ont
permis d’'importantes avancées. Les méthodes |lesrptientes, telles que la méthode ABC,
cherchent a répondre aux insuffisances des méthiatbgonnelles de calcul de codt. Celles-
ci ne permettent pas d’affecter de maniére pertinées charges indirectes, du fait entre
autres de [I'hétérogéneité des centres de respditsabCelle-ci rend impossible
I'identification de liens de causalité entre leditsoet les produits-services de I'entreprise
(Mevellec 1990). Pour Mevellec (1993), la grandecéod’'un modele ABC est de faire
abstraction de la structure organisationnelle pmalyser les processus créateurs de valeur.

De nombreux auteurs ont ainsi mis en évidence paaté du modele ABC a assurer une
tracabilité des charges indirectes (Mevellec 129m5 ; Cokins 2003 ; Alcouffe et Malleret
2004). De méme, face aux mutations de la fonctr@aymction, avec notamment la mise en
place de systéme de gestion de production de typeaste-a-Temps », le modele ABC
constitue, selon Travaillé (1998) un outil adégiatmesure et de gestion de la performance
de la production. En effet, face a des interdépecemmfortes, I'outil ABC permet de piloter la
fonction en mettant en évidence des activités ocgasus a l'origine de la performance. La
transversalité introduite par le modéle est ainsiphase avec les défis de la fonction
production, en se centrant sur les processus @litést plutbt que sur les centres de
responsabilité (Travaillé 1998). Le modéle ABC asaun pilotage stratégico-opérationnelle
(Lorino 2001) mieux a méme de rendre compte denaptexité des processus de production.

Il convient de préciser que la méthode ABC n’estspune méthode de calcul de colt
nouvelle, elle est apparue en 1985 (il y a déjar®) ; en outre, ce modéle, malgré les atouts
soulignés plus haut, est loin de faire I'unaninaitéores des chercheurs et des entreprises car
elle présente un certain nombre de faiblessesn@li, 2009). Les dysfonctionnements que
I'on préte aux méthodes traditionnelles — essdatrant le codt complet par la méthode des
centres d’analyses — semblent exagérés (Macirdi@34h, 1998 ; Lukka et Granlund (2002).
La diffusion marketing du « produit ABC » par lemsultants, conduit a rester septique face
aux performances annoncées de ce modele (Noregn, 19116). De plus, sa mise en ceuvre
pose des difficultés, qui réduisent alors ses agm® Dans le cadre d'une recherche
empirique basée sur huit études de cas, Coopetaikag al. (1992) analysent les raisons
expliqguant les difficultés d'implémentation de gyse ABC. Dans la plupart des firmes
etudiées, I'appropriation de 'ABC demeurait daaschamp des comptables, et il n'y avait
pas de lien avec I'évaluation de la performancie slysteme de rémunération. En outre, les
salariés étant fréequemment réfractaires au changemeliqué par les informations issues du
modele ABC, cela accroit les possibilités d’échHicnotent qu'une source fondamentale de
résistance a l'utilisation de I'ABC est constitupar les promoteurs de 'ABC qui se
focalisent sur les problémes techniques et noesuproblemes organisationnels et humains
résultant de l'introduction du changement.

De nombreux auteurs soulignent également lI'impedades entreprises ayant stoppé le
processus d'implémentation du modele ABC (Horngi®90; Innes et Mitchell, 1991; Nanni
et al., 1992; Madison et Power, 1993). Ce qui expliqueresautres, la faible diffusion de
I'outil au sein des entreprises, alors méme quetil'®énéficie paradoxalement d’une opinion
positive (Gosselin 1997).



Plus proche de nous, Bertrand (2000) analyse fésultiés d’'implantation du modéle ABC
mis en place au sein d'une PME. Il montre que ledél® ABC a été dévoyé par les
commerciaux puis progressivement abandonnée.

Il convient de préciser les objectifs de la recherdans le cadre de cet article : en premier
lieu, il ne s’agit pas ici de porter un jugement Buqualité de la démarche ABC ni sur les
évolutions du modele avec notamment le Time-dri&B& (Kaplan et Anderson 2003), mais
de tester I'impact de cette méthode de calcul de¢ edoptée par deux entreprises, sur la
performance de la chaine de valeur, en nous appuwymnes perceptions des acteurs. En
second lieu, nous souhaitons préciser le vocaleuldilisé dans cet article : nous qualifions de
meéthode « traditionnelle », la méthode de calcutai@ complet par les centres d’analyses,
qui est répandue en France et de « nouvelle » taoné ABC, au sens ou elle est pergue
comme nouvelle par les acteurs qui 'adoptent (Affet al. 2003, Rogers 2003).

Dans les sections qui suivent, nous allons nodsesser a I'impact du modéle ABC sur les
attentes des fonctions marketing et logistiqueleim@ mutation. Ce qui implique d’expliciter
au préalable les concepts nouveaux ayant émerggimdes deux disciplines.

1.2La gestion de la chaine logistique

La fonction logistique a connu une mutation impot¢apar la mise en place de la SCM
(Supply Chain Managemergestion de la chaine logistique). Le développdrdena SCM
répond au besoin de maitrise et d’optimisation @echaine logistique dans ses deux
dimensions : optimiser les codts logistiques et@te la valeur. Cet objectif est également
celui du modéle ABC, ce qui accentue l'intérét datcdleur de gestion pour cette fonction.

1.2.1 La chaine logistique en mutation

Selon I'AFNOR (Association Francaise de Normalma)lj la Supply Chainou Chaine
Logistique est une fonction dont «la finalité éstsatisfaction des besoins exprimés ou
latents, aux meilleures conditions économiques pentreprise et pour un niveau de service
déterminé. Les besoins sont de nature interne gagwnnement de biens et de services pour
assurer le fonctionnement de I'entreprise) ou eetdsatisfaction des clients). La logistique
fait appel a plusieurs métiers et savoir-faire cmcourent a la gestion et a la maitrise des
flux physiques et d'informations ainsi que des nsye.

La gestion de la chaine logistique est basée soodedination de deux entreprises ou plus
afin d’améliorer la rentabilité de la chaine visanfournir des biens ou services aux clients.
Les premieres traces de la SCM peuvent étres tesuebez Forrester (1958). Cet auteur
analyse, dans ses travaux théoriques, l'optimisaties flux d’information et de biens et
conclut a la supériorité de I'optimisation intégféee a I'optimisation individuelle. Le terme
de SCM a été utilisé pour la premiere fois par &liet Webber (1982) dans leurs travaux sur
la théorie du management stratégique de la logmstid-orrester identifie quatre raisons
principales conduisant a limportance croissante lde SCM dans [|'environnement
economique actuel. En premier lieu, la globalisaties marchés pousse les entreprises a

développer de nouveaux avantages concurrentiels.

! Norme X50-600 (www.afnor.fr).



En second lieu, les firmes se concentrent actuelérsur leurs compétences distinctives,
abandonnant les compétences non stratégiques (LsmimUokurka 1999). En troisiéme lieu,
ces deux facteurs — globalisation et externalisaa outsourcing— contribuent & une
concurrence mondiale croissante, qui en retoumo#cle degré d’incertitude pour la firme
(Bandinelli et al. 2006). Cette incertitude peuté&tduite par I'action de la coopération avec
d’autres firmes. En quatriéme lieu, de nouvellesspnlités sont offertes par les technologies
de l'information afin de coordonner les unités géappiguement « déconnectés » (Meredith
2001).

La SCM est caractérisée par un certain niveau dglkxité. Celle-ci s’exprime notamment
au travers du phénomeéne de I'amplification de iabilité de la demande (AVD)du stock

en consignation, de l'utilisation de I'EDI (échange données informatisées) et de la
frequence des livraisons. L’'amplification de la ighilité de la demande représente
l'incertitude causée par un manque de communicatioine les différents maillons de la
chaine d’approvisionnement. Ce phénomene est diaupdus grand qu'une distance
importante existe entre les entités amont et légésnaval de la chaine. La méthode de
linventaire géré par le fournissewdndor Managed inventorywMI) permet de traiter du
probléme lié a 'amplification de la variété dedamande (AVD) en permettant a I'entité
amont de gérer les stocks pour le compte des entg@ aval de la chaine
d’approvisionnement. Quant au stock en consignatiaiagit d’'un accord contractuel entre
le fournisseur et l'acheteur dans lequel le fows®is accepte de rester propriétaire des
marchandises stockées chez I'acheteur. L'acheeage les marchandises que lorsqu’elles
sont retirées du stock. Les invendus sont ainguraés au vendeur.

1.2.2 Les nouveaux défis en matiére de calcul de colts

Agndal et Nilsson (2009) identifient plusieurs aais justifiant l'utilisation d'un systéme de
calcul économique dans la SCM, c’est-a-dire d’'wgystéme de codt inter-organisationnel » :
évaluation des fournisseurs, développement conjartsion des prix et re-conception. Seal
et al. (1999) identifie trois rdles supplémentaiévolus au systeme de codt inter-
organisationnel : aide a la décision de faire areftire, gestion des partenaires (basée sur
les codts plutdt que sur les prix) et évaluatioa deantages d’'un partenariat. Ramos (2004)
propose une analyse des méthodes de calcul de dafits leur capacité a répondre aux
attentes de la SCM. Il identifie sept méthodes potiétre utilisées par la SCM : ABC, codt
cible, comptabilité a livre ouvert, Kaizein de cglTableau de bord prospectif, analyse de la
chaine de valeur et colt total de possession (Tl Cost of Ownersh)pLa variété des
méthodes proposées s’explique, selon l'auteur,|paromplexité de la SCM et par les
nouveaux défis qu’il souléve. Quant a la méthodeladeomptabilité a livre ouvert, elle
requiert un degré de coopération et d’intégratintieefirmes trés éleve, ce qui suppose une
relation de confiance importante et difficile aetit. En effet, Kajlter et Kulmala (2005) ont
identifié trois facteurs principaux qui influencelat volonté de partager des informations
relatives aux colts au sein d'un systeme de cortipéah livre ouvert : l'intensité de la
concurrence, la spécificité du réseau (c’est-a-tlireype de réseau) et la spécificité de la
firme (c’est-a-dire la taille).

2 Qutsourcingil s’agit de I'externalisation d’activités, de amissances ou de capacités réalisées auparavant par
la firme qui externalise.
3 Egalement connu sous le termeBidlwhip effect



L’'auteur ne propose pas d’application pratique. dDe démontre la difficulté de mise en
ceuvre d’'une telle coopération. Dans cette optidjwenvient d’analyser les apports éventuels
du modéle ABC.

1.2.3 L’impact du modele ABC sur la SCM

On constate ainsi, a partir de cette breve revde li@érature, que le niveau de complexité de
la SCM est tel que les systémes classiques del adcoolt deviennent inopérant des lors
gu'il s’agit de proposer une base pertinente pauprise de décisions. Le modéele ABC ne
constitue sans doute pas la solution parfaite & gebblématique, mais il peut permettre de
fournir une approximation raisonnable. Les difftégl entravant le processus de prise de
décisions dans le cadre d'une SCM sont liées agda les différents concepts manipulés par
la SCM (VMI, stock en consignation, EDI, fréquenleelivraisons) utilisent différents criteres
d’optimisation (gestion des stocks, colts du capi@antité recue).

L’identification, la compréhension et la présertatide I'état réel de la structure de codts
constitue la base pour de plus amples analyse®uat lp prise de décisions. Dans cette
optique, le modéle ABC constitue —t-il I'outil adéx ? En outre, les managers souhaitent
disposer d’outils leur permettant de réaliser désipions et d’identifier les variables pouvant
étre manipulées afin d’atteindre la situation d&sitCe besoin de planification est essentiel
dans le cadre de la SCM; les inducteurs de colgsem évidence par le modele ABC
peuvent —ils constituer de véritables leviers déars essentiels pour la gestion de la SCM ?
De méme, pour Axelsson et al. (2002), le modele Al une vision basée sur les activités
et processus, ce qui permet d’évaluer les coltacdstés liés aux fournisseurs et d’assurer
ainsi un meilleur contréle de la fonction appromisiement. La question est dés lors de
savoir, dans le cadre de cette recherche, si leelmABC, en fournissant une transparence
dans les codts, permet une réduction des coltsadsarction et, par la-méme, une réduction
de l'incertitude née des opérations au sein deClisl.Dans cette hypothéskes relations de
causalité dans la consommation de ressources aeviemplus visibles. L'identification de
liens de causalité dans la consommation des ressopermettrait de réduire les risques liés
aux prises de décisions impliquant I'entité amant'entité aval de la chaine de valeur —
relations inter-organisationnelles — dans la mesurdées conséquences financieres de telles
décisions seraient mieux cernees.

Nous limitons la revue de littérature a 'exames @etentialités offertes par le modéele ABC
dans le cadre de la mesure de la performancenfloence sur la structure organisationnelle
et son influence sur 'ensemble des activités bolatives de I'entreprise.

1.3Le marketing relationnel

La fonction marketing a également connu une mutatio adoptant une logique relationnelle.
Nous nous intéresserons particulierement aux apglrtmodele ABC aux utilisateurs de la
GRC (Gestion de la relation clients) ; ces dernpengvant appartenir a la sphere marketing et
commerciale. Un nouveau paradigme en marketing mné&onaissance a un outillage
économique qui interpelle directement le contrOlgeirgestion, dés lors qu'il est question de
codt, de valeur et de rentabilité. Il convient diexner ce nouveau paradigme en marketing.



1.3.1 Les concepts liés au marketing relationnel

Dwyer et al. (1987) opposent I'échange transacgbehl’€change relationnel. Ce dernier se
caractérise par une relation dans la durée imptigyeusieurs dimensions clés comme
'engagement et la confiance. La relation cliemisfhisseurs devient le support d’'un « capital
relationnel » (Brulhart 2005). Ce « capital relatiel » nous semble un élément important
dans le cadre de la gestion de la relation clienteffet, I'entreprise gére le cycle de vie du
client dans le but d’atteindre une phase dite rtifiité » avec le client (Peelen et al. 2006) :
cette phase se caractérise par une relation satittetenue avec lui a tel point que I'on peut
parler d’intimité. Le marketing relationnel a notaent métamorphosé la relation
gu’entretiennent les banques avec leurs clientss (Barets et al. 2009). Cette nouvelle
conception de la relation clients conduit les chewrs en marketing a appréhender la valeur a
travers deux concepts fondamentaux : la valeuntcke I'actif clients. Il convient donc de
clarifier ces deux concepts avant de mener plustdsaéflexion.

La valeur pour le client se mesure par la valetaléodu produit ou service, déduction faite de
son prix. La valeur pour I'entreprise est consttpar le prix diminué du co(t, c’est-a-dire le
profit (Reichheld 1996). A priori, 'augmentatioresl prix génére un accroissement de la
valeur pour I'entreprise et une réduction pourlient. Mais dans une optique a long terme,
cette relation entre la valeur pour I'entrepris@@r le client est plus complexe. Le cycle de
vie du client a un effet sur cette relation. Paurclient, la valeur maximum est le prix au-
dessus duquel le client ferait défection : au-deskuce niveau de prix, le client recevrait une
valeur inférieure au prix payé et stopperait taetation commerciale avec I'entreprise. Pour
Blattberg et al (2001), I'actif client est consétaes profits, présents et futurs, issus des
acquisitions de clients mais également des clittdisés. L'entreprise doit étre capable de
distinguer les ventes réalisées par cohorte ouselake clients. Dans la pratique, les
entreprises sont trés rarement outillées pour pe tyanalyse. En effet, une analyse des
achats moyens sur I'ensemble des clients ne pepametde distinguer les différences de
comportement entre les clients nouvellement acgpiss clients fideles et entre les différents
segments de clientele. Dans cette optique, le Mmageappréhende la valeur de cet actif de
maniére dynamique, grace a une analyse cycliuete®auve ici une conception chére a
Reichheld : le cycle de vie du client.

1.3.2 Les nouveaux défis de la fonction marketing

Ce modele relationnel permet d’établir des stratgi’acquisition, de fidélisation et de
développement des clients. Ces trois stratégiesoniepas nouvelles en marketing, mais pour
Blattberg et al (2001), la fagon dont le managenderitactif client les combine est nouvelle.
La plupart des entreprises appliquent ces stra@gienaniere isolée et réfléchissent rarement
aux liens entre ces stratégies ou ne conduisendgmanalyses financiéres rigoureuses pour
voir quelle stratégie mérite I'investissement lespimportant a un moment donne.

Pour mettre en ceuvre ces stratégies, un outillagefgjue a été développé par le courant de
recherche sur la valeur client. Blattberg et appsent comme outil central le bilan de l'actif
client. Cet outil fait la distinction entre nouveaclients et clients existants. Une distinction
qui révele les difféerences de profitabilité degmis a différentes étapes dans leur cycle de vie.



L’outil intégre également les cash-flow futurs, ixs sur la base des taux de rétention (c’est-
a-dire de fidélisation) et du futur comportementdépenses a chacune des trois étapes de la
vie du client (Blattberg et al. 2001). La sommecds trois mesures permet d’évaluer la valeur
de I'actif par cohorte ou par client :

Figure 1 La valeur de Il'actif client

Valeur liée a I'acquisitio \

Valeur liée a la rétentic
Valeur liée aux ventes additionne :

Source: Customer EquityRobert C.BLATTBERG et al. (2001) p. 132.

Reichheld quant a lui, propose des outils de medeida valeur client en mettant en évidence
le flux jumelé : valeur tirée des clients et valeegue par les clients.

Le systeme d’informations marketing a suivi cettelétion en proposant un outil spécifique :
la GRC (ou CRMCustomer Relationship Managemeqti aborde le client non plus comme
une transaction mais comme une relation a gér¢atolong d’'un cycle de vie.

1.3.2 Les apports de la démarche ABC a cette nouvetiriton

Certains auteurs ont déja étudié les apports peterdu contréle de gestion a la fonction

commerciale : les travaux de Capelleti (2008) naritrnotamment, au travers d’'un cas
d’expérimentation, la contribution positive du ad@h de gestion dans le décloisonnement de
la fonction commerciale et dans sa capacité adra@u diagnostic et au traitement des
dysfonctionnements de la fonction commerciale. Mas travaux concernent la fonction

contrble de gestion articulée avec une fonctionroenciale, et non la capacité des nouvelles
formes de contréle de gestion a étre en phaselaseunutations de la fonction marketing et

commerciale.

D’autres auteurs se sont intéressés aux apportgndegations en controle de gestion aux
fonctions marketing et commerciales en préconidarttliser I'outil ABC pour une analyse
de la rentabilité des clients (Kaplan 1989 ; Tureegtratton 1992 ; Lewis 1993 ; Foster et al.
1996 ; Kaplan et Cooper 1998 ; Stapleton et al420Bn particulier, certains auteurs comme
McNair et al. (2001), proposent un modele ABKc{jvity-Based Manageme@nspécifique
classant les activités selon la valeur créée poutiént. Le nouveau concept réside dans le
fait que les colts ne sont pas uniquement évaloéslpur montant mais également pour la
valeur gqu’ils peuvent créer. Les activités sonsiagtassées en trois catégories (McNair et al.
2001) : les activités ajoutant de la valewl(e adding activitiegVA)), les activités support
(supporting activitieSA)), les activités « inutiles s@ste activitiefWA)). Les auteurs pré
cités proposent ainsi des modeles seduisants g&mnde la valeur client couplés au calcul de
colt ABC. Mais ces propositions ne permettent paslidtinguer les différentes phases du
cycle de vie du client et n‘apportent pas de répsrnismmeédiates aux préconisations des
auteurs en marketing en matiere d’évaluation dealaur des clients. En effet, les activités
creatrices de valeur pour le client ne font padigéinction entre un client acquis et un client
fidélisé.



Or leurs attentes sont tres différentes. De méese,ahalyses de Kaplan (1989) et Lewis

(1993), entre autres, se focalisent sur la valeurcleent sans distinguer la aussi le client

acquis et le client fidélisé. Or, selon la phaseykle de vie, le client ne génére pas la méme
valeur pour I'entreprise.

2. Méthodologie

Pour répondre a notre problématique, nous nousopoms de mener une recherche
exploratoire permettant de mesurer I'impact du ned®C sur la performance des fonctions
marketing et logistique, au travers de l'analyses gerceptions des acteurs vis-a-vis du
modeéle ABC. Dans cette optique, des entretiens-gdeitifs ont été menés au sein de deux
entreprises différentes : il s’agit de deux enisgs situées en France, qui ne sont pas des
filiales mais des maisons meéres. La décision d'adomlu modéle ABC releve donc de leur
responsabilité. L’objectif de I'article ne consistgpas a juger de la qualité du modele ABC
utilisé ni de sa méthodologie de mise en ceuvres hioutons la présentation du modéle ABC
aux deux fonctions précitées. Dans les deux emdegria maille d’analyse utilisée est
constituée principalement du processus, méme gid#le activité est parfois utilisée. Le
processus a été constitué a partir de la strucig@nisationnelle existante, la transversalité
du modéle est introduite lors du regroupement adisits pour former des processus. Le
modeéle est assimilé au modeéle « ABC0O11 » selotaksification de Mevellec (2005). Nous
présentons plus loin, les processus et les indigcties deux fonctions étudiées.

Il convient de préciser que la méthodologie utdiséla conduite d’entretiens semi-directifs —

est identique pour les deux entreprises, et le nguide d’entretien est utilisé dans les deux
cas. Nous avons volontairement choisi deux enseprappartenant a deux secteurs d’activité
différents et ayant adopté le modéle ABC. En effetchoix permet d’éviter que les biais liés

a l'adoption de I'ABC au sein d’'une fonction de s& propagent a une autre fonction. En
outre, le degré d’ancienneté de mise en placeAd’est le méme dans les deux entreprises.
Ces deux entreprises ont connu les mutations nreTées précédemment, par 'adoption de la
GRC dans la premiére entreprise, et par la misglace de la SCM dans la seconde

entreprise. Il convient enfin de souligner la difiité de trouver deux entreprises qui a la fois
connaissent une mutation de leur fonction amoniaeal et en méme temps adoptent le

modéle ABC.

La conduite d’entretiens semi-directifs — dont lucture figure en annexe 1 — a pour objet
d’étudier I'impact de 'ABC pour les acteurs de ®donctions ayant connu des mutations.
L’entretien semi-directif constitue la porte d’e¥dressentielle pour la collecte de données
primaires. Cette méthode de collecte des donnaespermet de mettre en évidence les pistes
de recherche sur I'impact de I'ABC sur les deuxctams. Ces entretiens ont été conduits en
suivant le principe de non - directivité. Celui4@pose sur «une attention positive
inconditionnelle » (Evrard et al. 1994) permettdiexploiter I'ensemble des données fournies
par le sujet. Ce dernier peut tout dire, ce qumeet d’enrichir la collecte des données dans la
mesure ou tout ce qu'il dit renvoie directementidirectement a I'objet de recherche. En
outre, conformément a ce méme principe, le cherchedopté une attitude d’empathie afin
d’appréhender le cadre de références du sujet.



La premiére entreprise, NutriOuésist spécialisée dans la recherche, la productida e
distribution de compléments alimentaires et alimesanté. Elle emploie 86 salariés et
s’appuie sur un réseau de médecins prescripteuts gharmaciens pour vendre ces produits
au consommateur final. Le consommateur bénéficen ddonseil médical auprés du
prescripteur formé par I'entreprise, et peut emsaitheter le produit directement aupres de
l'entreprise (vente par correspondance, VPC) oureaupm’'un réseau de pharmaciens
partenaires de I'entreprise. Le modéle ABC a éteaniplace au sein de I'entreprise en 2008
(cf. tableau 1).

Tableau 1 Extrait du modéle ABC de I'entreprise NutiOuest — Fonction marketing et commercial

Processus Inducteur
Animer le réseau de prescripteurs Nombre de ppsciis
Animer le réseau de pharmacies Nombre de pharmparésnaires
Servir les consommateurs Nombre de lignes de comesan
Promouvoir Nombre de messages spécifiques
Recruter les distributeurs export Nombre de pagspmctés
Animer les distributeurs export Nombre de distrguus

Une connexion des données issues de 'ABC avecR& Ga été mise en place courant
2008/2009 sur le segment des pharmacies partenaifiesde répondre aux attentes des
acteurs du département marketing et commercialeh&gtiens mis en place visent a analyser
la capacité du modele ABC a répondre aux attenéssces acteurs dans un contexte de
mutation de la fonction marketing. Dans ce contedte entretiens semi-directifs ont été

conduits auprés des différents acteurs du dépamtemarketing et commercial, comme

lillustre le tableau 2.

Tableau 2 Liste des interviewés — entreprise NutriQest

N° | Fonction Nom Durée | Code Type entretien
1 Directeur général M.A 1.5h DG1 Face a face
2 Directrice marketing Mme B 15h DM2 Face a face
3 Directeur commercial M.C 1.5h DC3 Face a face
4 Responsable des ventes export Mme D 1.5h DE4 e &face
5 Responsable ADV Export Mme E 1h DAdvp  Facecafa
6 Contrdleur de gestionl M.F 1.5h CG6 Face a face
7 Contrdleur de gestion 2 M.G 1.5h CG7 Face a face
8 Chef de produit 1 Mme H 1lh CP8 Face a face
9 Chef de produit 2 Mme | 1h CP9 Téléphone
10 | Chef de produit 3 M.J 1h CP10 Face a face
11 | Chef de produit 4 Mme K 1lh CP11 Face a face
12 | Responsable Forces de vente M.L 1lh FDV12 Tékph
13 | Commercial 2 M.M 1h C0O13 Téléphone
14 | Commercial 3 Mme N 1h C014 Téléphone
15 | Responsable commercial®me O 15h RCP15| Face aface
Pharmacies

* Nous avons modifié les noms des entreprises letie marques, sur demande de celles-ci, pouraitens
de confidentialité.
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La seconde entreprise, CosmétiquesPlest spécialisée dans la fabrication de produits
cosmetiques. Il s’agit d’'une entreprise tres inmd@aqui emploie environ 110 salariés. Son
activité de recherche-développement inclut la sésthn de 133 brevets et le lancement de
prés de 100 produits nouveaux chaque année. Lelend&8& a également été mis en place
au sein de cette structure, en 2008 (cf. tableau 3)

Tableau 3 Extrait du modéle ABC de I'entreprisse CemétiquePlus - Fonction approvisionnement

Processus Inducteur
Certifier les fournisseurs Nombre d’accords-cadigeés
Gérer les stocks Nombre de références
Gérer la qualité des approvisionnements  Nombretdeahalysés
Gérer les retours fournisseurs Nombre de référamtesrnées

Dix-neuf entretiens semi-directifs on été conduit2009 et 2010 auprés de différents acteurs
de la chaine logistique de I'entreprise, comme datne le tableau 4.

Tableau 4 Liste des interviewés — entreprise CosmétiePlus

N° | Fonction Nom Durée | Code Type
entretien

1 Contréleur de gestion 1 M.A 15h CG1 Face a face

2 Contréleur de gestion 2 Mme B 1.5h CG2 Facea fa

3 Cadre logistique 3 M.C 15h Clog3 Face a facs

4 Cadre marketing 1 Mme D 1h CM4 Face a face

5 Cadre marketing 2 Mme E 15h CM5 Face a face

6 Cadre marketing 3 Mme F 1.5h CM®6 Face a face

7 Responsable marketing Mme G 15h RM7 Face a fa

8 Cadre approvisionnement 1 Mme H 15h CA8 Fdeoea

9 Cadre approvisionnement 2 M.I 1.51h CA9 Facea fa

10 | Responsable approvisionnement 1 Mme J 1h RA1Q ace & face

11 | Responsable approvisionnement 2 M.K 2.5|h RA1l| éléphone

12 | Responsable approvisionnement 3 M.L 1.5|h RA12| aceR face

13 | Responsable approvisionnement 4 Mme N 1.5h RA13 Téléphone

14 | Directeur des approvisionnements Mme M 1.5h DAL | Face aface

15 | Directeur du management qualité M.O 15h DMQ15-ace a face

16 | Directeur recherche et développement Mme P 1.5 BRD16 Face a face

17 | Responsable Supply Chain 1 M.Q 15h SCM1/ Bdaee

18 | Responsable Supply chain 2 M.R 15h SCM18 Hélée

19 | Directeur Supply chain Mme S 1lh DSC19 Facea fa

Il s’agit la-aussi de tester 'efficacité du mod#8C face aux attentes des acteurs de la
chaine logistique en pleine mutation avec la misplace d’'une SCM. Le nombre d’entretien

a été choisi en fonction du principe de la satarathéorique (Thietart 1999). En effet, selon
Glaser et Strauss (1967), le niveau de saturatsbratteint lorsque la collecte de données
n‘apporte plus d’informations supplémentaires pearichir la théorie. Dans la premiére
entreprise, cette saturation a été atteinte audmdb entretiens et dans la seconde au bout de
19 entretiens.

® Nous avons modifié les noms des entreprises ketiie marques, sur demande de celles-ci, pouraitsns de
confidentialité.
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Enfin, dans la mesure ou la SCM constitue un pmges$ransversal, nous avons élargi la
population des personnes interviewées aux actewrdégpartement marketing, recherche-
développement et management de la qualité. Poguicgoncerne la GRC et la SCM, il nous
a semblé également opportun d’interroger les ctniré de gestion dans la mesure ou
l'articulation ABC-GRC et ABC- SCM interpelle doeement leur compétence et leur intérét.
La structure des entretiens suit celle de notreiragmtation. En premier lieu, il s’agit de
savoir quels sont les facteurs influencant la comsation des ressources de la fonction. En
second lieu, il s’agit de savoir si le modéle ABKE gercu comme un outil de mesure efficace
vis-a-vis de ces facteurs influencant la consononatie ressources, et plus largement si le
modele ABC contribue a améliorer la gestion deddgsmance de la fonction. En troisieme
lieu, il s’agit d’étudier les autres potentialiths modele ABC pergues par les acteurs.

3. Résultats empiriques

Nous allons présenter les résultats issus de yaeales entretiens réalisés aupres des deux
entreprises. Il convient de préciser que les rasukont spécifiques a I'entreprise concernée
et a la fonction étudiée. De fait, les secteurctdaé des deux entreprises, ainsi que les
fonctions sont différents. Mais le caractére caggim des résultats n’est pas un obstacle a
'étude de I'impact du modele ABC sur la gestionlaeerformance de ces deux fonctions
opérationnelles. Pour les deux fonctions — mankett logistique — la présentation des
résultats suit la structuration du guide d’entretie

Nous exposerons en premier lieu les facteurs goliqeient la consommation de ressources
de la fonction concernée. En second lieu serorlysémles apports actuels du modele ABC
pour les utilisateurs de la fonction, compte tees thcteurs évoqués au premier point. En
troisieme lieu, nous analyserons les apports peterdu modele ABC a la fonction percus

par les utilisateurs.

3.1Les résultats issus de la fonction logistique

Les acteurs de la SCM estiment que la méthode AB@las apte a aider a la mesure de la
performance de la chaine logistique du fait notantngele ce systéme de colt propose une
granularité plus importante dans les informatioglatives aux codts. Il convient de préciser

gu’'une partie des codts de I'entreprise dépendesatadractéristiques et comportements des
autres membres de la chaine logistique. C’est pmurig est nécessaire d’étudier également

linfluence des caractéristiques des membres emtut® la chaine sur la performance de

I'entité en aval.

3.1.1 Les facteurs influencant la consommation des resssu

Les acteurs interviewés identifient plusieurs fardade consommation des ressources internes
liés aux caractéristiques de l'entité amont. Cegdataristiques ont été regroupées en

différentes catégories afin de faciliter la commésion par le lecteur. Les caractéristiques de
'organisation amont susceptibles d’influer surclansommation des ressources de l'entité

aval sont nombreuses et il n'est pas possible glétledier toutes. Nous nous focaliserons sur
les caractéristiques ayant le plus d'impact syeidormance de I'entité aval.
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Il s'agit de la qualité, la flexibilité, la coopéian et le modéle logistique. Clairement
'analyse des entretiens montrent qu’au sein detréprise, les acteurs interviewés estiment
gue ces différents facteurs influencent la perfaroeadu département SCM.

a) La qualité
La qualité se définit comme, d’'une part, la cagade I'entité amont a respecter les
spécifications de I'entité aval et d’autre panmaintenir ce respect des spécifications durables
dans le temps. C’est-a-dire a minimiser les dérpas rapport aux spécifications, ce qui
constitue sa fiabilité. La qualité a un impact kutilisation des ressources. En effet, dans un
premier temps, plus le fournisseur répond de marddequate aux demandes de I'entreprise,
et moins celle-ci est amenée a engager un procdssuaitement des dysfonctionnements liés
a une inadéquation de la demande, telles quedapication des spécifications des produits
exigée par l'entité aval, la recherche des prodamariés, le refagonnage et restockage des
produits, la mesure de I'éventuel impact sur leewalpercue par le client...C’est ce que
souligne le contréleur de gestion (code CG1)..% les fournisseurs par exemple, mettent un
prix incorrect sur la facture, une des conséquerestque nos stocks seront mal évalués (ou
nous payons trop cher les matiéres)Dans un second temps, cela réduit également les
conflits potentiels entre entités amont et avaladehaine. La stabilité du respect de la qualité
a un effet positif sur les ventes et sur la stabitlu processus de SCM. Ainsi, certains
fournisseurs de I'entreprise ne sont pas dotésydt&erae de management de la qualité,
entrainant un travail important de contr6le quatéélisé par I'entité aval elle-méme. La
plupart des interviewés exprimaient leur préférepoair des fournisseurs délivrant une
gualité constante de leurs produits. En effet,ecetinstance entrainait moins de travail car
gérer un taux de défectuosité attendu mais constargommait moins de ressources que le
traitement de défauts survenus plus tard dansdimetde valeur. Les propos du directeur de
la Supply Chain (code DSC19) illustrent bien cetiée : «...certains de nos fournisseurs
sont connus pour le fait qu'ils tentent de masqies problemes qui ne surviendront qu’a une
étape ultérieure du processus. Dans ce cas, caadbeaucoup plus de temps pour corriger
ces problemes. ».

a) La coopération
La coopération est la volonté (et non la capaditéjournisseur a réagir suite aux demandes
de I'entreprise pour définir, reporter ou avancantains processus ou activités. En termes de
consommation de ressources, plus cette volontédeécer est importante, plus forte est la
probabilité pour les deux firmes de synchroniserde< empreintes organisationnelles ». Et
plus ces empreintes sont compatibles, et plusdbgtilité de survenance de difficultés est
faible, comme le souligne le directeur des appronigements (code DA14) : .« Nous
voulons réduire les colts de transport et les éonissde CO2; par conséquent, nous
souhaitons transporter par mer deux palettes I'sael’autre. Actuellement, nous chargeons
les palettes sur une hauteur de 1.55 m. Si nousigéds cette hauteur a 1.20 m, nous
pouvons transporter deux palettes I'une sur 'autPeur ce travail, les fournisseurs devront
également ajuster la hauteur de leur systéme dkage a 1.20 m. Certains fournisseurs sont
tres coopératif et acceptent de réaliser cette apén, d’autres le sont moins et exigent une
compensation financiére
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b) La flexibilité
En ce qui concerne la flexibilité, il s’agit de ¢apacité du fournisseur a réagir suite a une
demande de I'entreprise de définir, reporter onegacertains processus ou activités. Cette
caractéristique est tres fortement liée au délaréda demande et la réaction) et a la vitesse
(temps de réalisation de la demande), comme I'guplile directeur du management de la
gualité (code DMQ15) : «.si un fournisseur est capable (et a la volontélrd flexible,
dans le sens étre capable d’'accepter de nouveamxiatds de qualité (par exemple 3 ppm)
en un temps court, cela réduit nos efforts pouitéranos produits défectueux».. Ainsi, plus
le fournisseur est capable de réagir rapidemeptéstisément aux demandes de I'entreprise,
plus le temps qu’elle devra mettre pour réalisexcases propres ressources cette demande
sera réduit. Cet aspect est fondamental dans laremes I'entreprise évolue dans un secteur
hautement compétitif ou les golts des consommatéuatuent trés rapidement et une
absence de réactivité signifie une perte de parimdeché. De méme, les interviewés
soulignent que certains fournisseurs exigent urpedsdes procédures administratives
internes pour répondre aux requétes de l'entitd. &vas de situations critiques, ce strict
respect des procédures administratives entraing@ente de temps trés précieux pour I'entité
aval.

c) Le modele logistique
Les processus logistigues regroupent la logistigele-méme et le modéle
d’approvisionnement adopté. En ce qui concerndastique, il s’agit de la capacité du
fournisseur a sécuriser les approvisionnements’adité aval en fournissant la quantité
demandée, au bon moment et au bon endroit. Unstitpge défaillante de la part du
fournisseur signifie une livraison précoce ou taedice qui perturbe le processus logistique
de l'entreprise. Les autres fournisseurs sont abdrggés d’attendre. De méme, cela peut
entrainer des hausses inopinées de la surfaceodeage occupée. En ce qui concerne les
retards de livraison, ils entrainent des consonunatide ressources liées aux appels et
demandes d’explication au fournisseur sur le referdecomptage des stocks, etc. comme le
souligne un cadre logistique (code Clog3).:.«l est trés important que le fournisseur soit
capable de nous réapprovisionner. Si ce n'est pasab, tous les autres facteurs deviennent
inopérants. Sa capacité a nous reapprovisionnereddpégalement de sa capacité a nous
fournir la bonne qualité, car tous les produits emrespondant pas a nos standards seront
inutiles pour la production..».

Nous avons ainsi identifié quatre catégories ppaleis de caractéristigues des entités amont
(fournisseur) qui influencent la consommation dessources de l'entité aval. Dans leur

ensemble, les interviewés indiquent que ces fastgue nous venons de décrire, et qui sont
résumes dans la figure 2, influencent grandemeobvtgsommation des ressources de I'entité
aval.

Figure 2 Principaux facteurs influencant la consomration de ressources de la SCM

(a) Qualité \ /(b) Coopération

| SCM |

" T~

(c) Flexibilité (d) Modéle logistique
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La deuxieme partie du guide d’entretien permet al\wer la capacité du modele ABC a
répondre aux attentes des acteurs de la SCM.

3.1.2 Les apports de 'ABC ala SCM

Nous avons demandé aux acteurs de I'entreprisdidier s'ils étaient satisfaits des mesures
effectuées a I'aide du modele ABC. C’est pourguoiys examinerons, au regard des facteurs
de consommations de ressources exposés plus émapports du modele ABC a la fonction.

a) La qualité

La qualité est une catégorie de facteurs qui éiérence a la capacité du fournisseur a fournir
les produits conformément aux spécifications exdgpar I'entité aval. Comme pour la
logistique, I'entité aval ne peut prévoir le nivede déviance par rapport a ses spécifications,
mais elle peut identifier un ou plusieurs processaadards qui doivent étre réalisés afin de
corriger les dysfonctionnements nés de ces déwalaeoutre, les processus liés a la qualité
— gérer la qualité des approvisionnements et déseretours fournisseurs — sont composes
d’activités standardisées : c’est le cas des &&$ivi traitement des mauvais produits » et
« test des produits » par exemple. En conséquénceanager est en mesure d’identifier les
inducteurs de colts et de calculer ainsi leur eottaire, utilisés comme levier d’action,
comme le souligne un responsable approvisionnenfeate RA13) : ¢orsqu’il s’agit de
processus qualitatifs/créatifs, il est plus ditficile calculer des inducteurs de colts ABC. En
revanche, comme la plupart de nos processus sardatdisés, l'utilisation de nos
inducteurs de colts ABC pour optimiser nos procesastu sens. Par exemple, je fais un suivi
rigoureux du codt de lot analysé. Cet inducteurugraenté de 15 % sur le second trimestre
2009. En fait, notre processus « Gérer la qualitétait mal structuré. Nous avons pu
« réorganisé » ce processus pour réduire le colgettion de la qualités.

b) La coopération

En ce qui concerne la coopération, les accordsacinels permettent de réduire le nombre
d’articles qui doivent faire I'objet de négociatiannuelle. Le nombre d’accord-cadre signés
constitue un inducteur de colt adéquat. C’est ¢exglique un responsable Supply Chain
(code SCM18) : «Les inducteurs ABC sont trés utiles selon les 8dna. Ainsi, cela nous
permet d’évaluer le temps et les ressources sugpitines nécessaires pour la négociation
avec des fournisseurs qui refusent d’intégrer lesoads cadres que nous avons mis en
place».

Nous avons ainsi montré comment la connaissanceai@s d’inducteurs ABC influence
I'optimisation intra-organisationnelle. Les inteswiés ont identifié que le principal avantage
des codts d’inducteurs ABC était la possibilitécdenparer de maniére rationnelle différentes
alternatives. Cette comparaison est rendue possinlées colts d’'inducteurs sont exprimés
en unité monétaire. Il convient, dans le point anty d’évaluer les effets de la connaissance
des colts d’inducteurs ABC sur 'optimisation irteganisationnelle, c’est-a-dire au niveau
de la flexibilité et du modéle logistique. Le termf@ptimisation organisationnelle recouvre
un champ large de concepts, tels que la réaffentales capacités existantes, la modification
des plannings de production, etc. Cette connaissattere la perception de la réalité de
'entité aval, ce qui en retour a un effet sur é&gdn dont les managers de l'entité aval
évaluent le fournisseur.
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Ce qui permet de démarrer un processus de renégotiaéorganisation du cadre inter-
organisationnel. Dans ce sens, pour les acteursobiele ABC contribue a appréhender la
flexibilité des partenaires de I'entreprise. Lagegtion de la qualité de I'effet (positif ou
négatif) dépend du point de vue (entité aval ourfrsseur) et, dans une situation dynamique,
cela dépends de la réaction de chaque acteur/jauesgin d’un réseau complexe d’entités.

c) La flexibilité
En disposant des inducteurs de colts ABC, les ctiula fonction logistique indiquent que
les informations supplémentaire obtenues leurs ggemt de savoir comment le fournisseur
utilise ses ressources (notamment par comparaigea les autres fournisseurs), comme
lillustrent les propos du directeur Supply Chaicode DSC19) :« Auparavant, nous
utilisions des modéles de scoring pour évaluer foosnisseurs. Le probleme de ce systeme
d’évaluation est gu'il n'utilise pas le méme « lagg ». Les inducteurs ABC tels que le
nombre de références retournées, le nombre d’aecadie signés, etc., que nous utilisons
désormais, ont I'avantage d’exprimer toute I'évalaa du fournisseur en unités monétaires.
Ce qui evite des erreurs d’allocations dues parngxe aux échelles discriminantes ou a
l'interprétation des échelles. Ce qui en retour change la perception qu'ils sur leur
relation ou confirme ce qu’ils savaient déja. Ste@formation change leur perception, cela
signifie que le fournisseur est plus performant mains performant gu’initialement. En
conséquence, les acteurs de la fonction logistigaberchent les raisons, notamment en
comparant avec les autres fournisseurs. lls esggy@nexemple, de transférer les causes de
bonne performance aux fournisseurs les moins pedots. Pour ces derniers, ils utilisent
cette information dans le cadre de négociations aue afin de les inciter a s’améliorer. Les
relations inter-organisationnelles sont alors inges par le modele ABC. C’est ce
gu'expligue le responsable marketing (code RM7)Nows entrons couramment en
discussion avec un de nos nouveaux fournisseutaitdgu’il livre en retard une marchandise
de mauvaise qualité. Nos départements marketingoagsionnement et qualité doivent alors
dépenser d’'importantes ressources en temps poutifide et résoudre les problemes causés
par le fournisseur. Les inducteurs de colts ABCsnpermettent dans ce cas d’évaluer les
ressources consommeées et ainsi d’exiger d’éveesieimpensations.

La connaissance des inducteurs de colts ABC peaimsi d’améliorer la qualité des
négociations avec les fournisseurs pour lesquetgreprise leur demanderait d’améliorer leur
gualité au sein de leurs usines, comme le montteat propos du directeur des
approvisionnements (code DA14) :Jai exigé de nos fournisseurs qu’ils utilisent des
palettes a double couche (il s’agit de réduire teds de I'emballage des palettes) afin de
réduire les codts de transport. Les fournisseuttsdanmodifier leur entrep6t afin de répondre
a ma requéte. Certains des fournisseurs ont exige anmpensation sous la forme de prix
plus élevés. Je n’étais pas slr du montant que dliens effectivement économiser en
mettant en place cette mesure, étant donné quiaaraent la, nous ne disposions pas encore
du systéme ABC. Celui-ci m’'aurait été ainsi tréeygour évaluer 'économie réalisée»..

Les informations issues du modéle ABC permettenbugne une sélection des « meilleurs »
fournisseurs, a I'image de la segmentation destsliecalisée par la fonction marketing,

permettant une sélection des clients les plus tptiléis. C'est ce qu’explique le responsable
des approvisionnements (code RAl12xla méthode ABC me permet de faire une
segmentation de nos fournissews
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d) Modéele logistique
Le processus logistique est un processus relativersible ou les responsabilités sont
clairement établies. En conséquence, les effets dhangement dans ce processus peuvent
étre facilement prédictibles, ce qui permet aux agens didentifier clairement des
inducteurs de codts tels que le nombre de commandsstransports par semaine, les
références stockées, comme le souligne le resplenSaipply Chain (code SCM17X: les
inducteurs de colts ABC nous sont tres utiles pagr prises de décisions ; d’autant qu’ils
sont pertinents car ils sont calculés sur la basends processus, qui sont pour la plupart
standardisés, tels que : certifier les fournisseugérer les stocks et gérer la qualité des
approvisionnements.

De méme, les conséquences d’'une absence de rémssbigont prédictibles. La plupart des
acteurs interviewes ont indiqué qu'ils utilisens leolts unitaires d’inducteurs afin d’exiger
des compensations aux fournisseurs dans le castwsion de goulet d’étranglement.
Néanmoins d’autres facteurs — qualitatifs et/oat8giques — se prétent mal a une telle
mesure comme l'indique le directeur recherche eeld@pement (code DRD16) :Nous
pouvons calculer les inducteurs de colts pour tesgssus standardisés, mais cela n’est pas
possible pour le facteur le plus important : l'inradion. Ce facteur est déterminant pour la
réussite future de notre entreprise. Il est treiadie de le mesurer, mais chacun sait (par
expérience et intuition) qu’il est plus importantegdes processus 100 % efficases

On peut donc conclure, sur la base des réponsdgsé@es, que les acteurs percoivent le
modele ABC comme étant un systeme adéquat pour reteses effets des facteurs
influencant la consommation de ressources et @iosr permettre une amélioration de la
gestion de la performance de la fonction.

3.1.3 Les autres apports possibles du modele ABC

Les potentialités du modele ABC, réveélées par lwedes entretiens, se situent a deux
niveaux : le partage de l'information ABC avec fesirnisseurs et la mise en place d'un
systeme de gestion des colts inter-organisationnel.

Alors qu’il semble clair pour I'ensemble des infewés que les relations entre I'entité aval et
ses fournisseurs sont modifiees en fonction desrnmdtions obtenues a I'aide du modele
ABC, leurs opinions quant au partage de ces infoamsiavec le fournisseur divergent. Trois
groupes d’interviewés se détachent. Le premier ggone souhaite pas partager ces
informations tirées des inducteurs ABC. Pour euxlestelles informations étaient partagées
avec les fournisseurs, cela accroitrait inutilemientr position de négociation. En outre,
certains interviewés pensent que certains fouraisgenteraient de tromper le systéme.

Le second groupe d’interviewés acceptent de partageinformations tirées du modele ABC
car ils pensent que cela permettrait aux fournissdidentifier leurs forces et faiblesses. En
outre, ces intervieweés indiquent que la stratégiplicite du premier groupe d’interviewés
conduirait a des mésententes et incompréhensians s managers de I'entreprise et le
fournisseur. Cette attitude constitue une tactapi@égociation coopérative.

Le troisiéme groupe décide au cas par cas. C'edtreent avec des fournisseurs privilégiés
gue ces interviewés sont en mesure de vouloir garias informations tirées des inducteurs
ABC. Pour les autres fournisseurs, les intervieasdsiquent gu'’ils poursuivent avec eux une
relation classique fournisseur — acheteur.
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Enfin, d’autres acteurs estiment que le modéele ARR@rait leur permettre de pousser plus
loin encore I'amélioration de la gestion de la parfance de la fonction logistique en mettant
en place un véritable pilotage simultané des cetitie |la valeur.

La mise en place de la SCM au sein de la fonctigrstique de I'entité aval souleve des défis
importants : les acteurs interviewés estiment gumbdele ABC a su y répondre en patrtie.
Les acteurs de la fonction ont en outre évoqu@dtsntialités du modele ABC. Le contrble
de gestion, dans sa forme «innovante », répondattentes de la fonction en amont de la
chaine de valeur. La question est maintenant derrdéter son impact sur la gestion de la
fonction en aval de la chaine de valeur : la famctharketing.

3.2Les réesultats issus de la fonction marketing

L’'analyse des entretiens effectués auprés desattlirs issus de la fonction marketing et
commerciale montre un intérét certain pour 'oagkt proposé — une articulation du modéle
ABC a la GRC. En effet, les utilisateurs expliqugoe cet outil leur permet d’améliorer le
management de leur portefeuille clients. L’analges entretiens menés aupres des différents
acteurs montre que le modele ABC a permis de répoadine double ambition au sein de
I'entreprise NutriOuest : analyser la valeur écoitue des clients, et « ventiler » cette valeur
en fonction des phases du cycle de vie.

3.2.1 Les facteurs influencant la consommation des rasssu de la fonction
marketing/commerciale

Suite a l'analyse des entretiens effectués aupessadteurs de la fonction marketing et
commerciale, il est possible de regrouper les tastenfluencant la consommation des
ressources de cette fonction, en deux catégohkeemanagement du portefeuille clients et la
gestion de la force de vente.

a) Les facteurs liés au management du portefeuikmtdi
En adoptant une logique relationnelle sur les tdieta fonction marketing et commerciale
distingue deux phases dans le cycle de vie destgliaine phase d’acquisition et une phase
de fidélisation. Il convient donc d’analyser, patltacune de ces étapes, les facteurs qui
influencent la consommation des ressources. Dlagptiase d’acquisition, plusieurs facteurs
vont influencer la consommation des ressourcesad®riction marketing et commerciale.
Ainsi, le colt du recrutement d'un client est intpat a suivre, comme le souligne le
directeur commercial de I'entreprise (code DC3)It est nécessaire de suivre le colt de
recrutement, car un point supplémentaire de PDMeai& plus en plus chet Le nombre de
cibles visés vient ainsi directement influer surdansommation des ressources, car la
prospection de nouveaux clients nécessite d’'investtemps et en argent. L'explication d’un
des commerciaux de I'entreprise (code FDV12) soeliget aspect : Acquérir de nouveaux
prescripteurs ou de nouveaux distributeurs nécesgite I'on fixe un objectif de cibles a
atteindre. Ce qui génere des colts d’acquisitiopdrtants, y-compris le colt de prospection
pour des prospects non transformés en client&n ce qui concerne la phase de fidélisation,
I'exigence des clients constitue un facteur inflgeent la consommation des ressources.
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Les clients sollicitent régulierement les commarxiale I'entreprise sur la perception du
produit par les consommateurs. En effet, les pteddé micro-nutrition et compléments
alimentaires répondent a des exigences en matiérgathologie. Les principes actifs
permettent ainsi de combler un déficit en vitamies de renforcer certaines fonctions
physiques. Le golt des produits n'est alors querstre. Or le client final attache une
importance particuliere au godt des produits gachéte. Les distributeurs, étant en contact
direct avec le consommateur final, exigent de Muest des modifications de produits. Ces
modifications visent a améliorer le golt mais égelet la présentation et le packaging du
produit. Par exemple, les clients exigent un camgliitement en sachets plutét qu’en gélules
pour certains produits, exigent une boite blandh&®pgu’en couleurs pour d’autres produits.
Ces exigences, pris régulierement en compte paridiest, entrainent d’importantes
ressources. Ces exigences sont particulierememriarges lorsque les produits sont destinés
a étre vendus a l'étranger aupres des distributeudsrectement ou indirectement via un
grossiste répartiteur. Dans ce cas, il s'agit ddelale conditionnement et 'emballage a la
réglementation du pays, mais également aux paatités en termes gustatifs des clients du

pays.

b) Les facteurs relatifs a la gestion de la force eleter
La gestion des comptes clés par la force de veatsstitue un facteur qui impacte la
consommation des ressources. |l s’agit de clieatgile importante qui disposent ainsi d’'un
nombre de points de vente important. Or les digatrtenaires ayant un réseau de points de
vente important vont entrainer une plus grande aronsation de ressources de la part du
service commercial. Ce dernier s’assure que I'ebs&erdes points de vente respectent les
critéeres de partenariat établis par I'entreprisentreprise doit également préter une attention
particuliere a l'acquisition de nouveaux types despripteurs dans la mesure ou cette
derniere peut impacter la consommation des ressspurlatives aux clients. Par exemple,
'entreprise a décidé d'acquéride nouveaux types de prescripteurs — des médecins
spécialistes de la micronutrition. Cette catégatee prescripteurs oriente leurs patients
uniquement vers les distributeurs. lls ne prenmeas en compte la « fiche d’acces », qui
constitue un document présentant I'entreprise €pseduits. Le consommateur final, qui a la
possibilité de commander en vente directe les produpres de I'entreprise, s’adresse donc a
la pharmacie proche de son domicile. Ceci obligacdla force de vente a assurer une
couverture promotionnelle sur I'ensemble des phaiesade la zone géographique, et pas
uniquement les pharmacies partenaires. Enfin, darsadre d’évenementiels, I'entreprise
invite les distributeurs partenaires fidélisés. @etons impactent de maniére importante la
consommation de ressources de la fonction marketimpmmerciale, notamment en termes
de gestion des équipes commerciales. Comme legseulla responsable du service
commercial pharmacie (Code RCP15), ces actionsganbrdiales pour NutriOuest :Les
campagnes de promotion auprés de nos partenaires tsds importantes. Nous réalisons
également des formations a la micro-nutrition awgpde nos partenaires. Moi-méme j'en
assure quelques unes et je veille au bon cadragdatmations. Il m’arrive ainsi de corriger
certaines « dérives » de commerciaux

® Le terme d’acquisition ici n’est pas forcémenttipent car I'entreprise ne peut pas « acquérirssrdédecins.
Il s’agit en réalité d’'intégrer un médecin dans séseau de prescripteurs en leur offrant des pnoges de
formation et d’information sur la micronutrition.
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Compte tenu de ces différents facteurs de consoimmdés ressourceseprésentés dans la
figure 3, le modéle ABC apporte selon les utilisasede la fonction, une contribution en
termes de compréhension et de gestion de leurrpaahce.

Figure 3 Principaux facteurs influencant la consomnation de ressources de la fonction marketing

(a) gestion du (b) gestion de la céor de
portefeuille clients —»  Marketing | —— vente

acquisition/fidélisation

3.2.2 les apports du modéle ABC a la fonction marketing

Les apports de ’'ABC aux acteurs peuvent étre mi€wdence a deux niveaux : la gestion du
portefeuille clients d’'une part, et la gestion dédrce de vente d’autre part.

a) La gestion du portefeuille clients
Grace au modeéle ABC, I'entreprise est a-méme deditne la rentabilité par client. D’autant
plus que I'entreprise adopte une stratégie deiloigion sélective : elle souhaite établir des
relations fortes avec les clients sélectionnéds. £hppuie sur le conseil aux pharmaciens et
la PLV (Publicité sur le lieu de Vente), entre asir pour consolider ses relations
commerciales. La connaissance de la rentabilité&lpamt permet a I'entreprise d’arbitrer des
actions ou de considérer certains clients généiespertes comme un investissement.

Pour les acteurs de la fonction marketing et coroiakey, il est important d’appréhender la
valeur du client dans le cadre de son cycle debaezaleur d’acquisition d’'un client doit étre
mise en perspective avec sa valeur de fidélisatierserait-ce que pour valider ou invalider la
politique d’acquisition actuelle. Le contenu infationnel de cette modélisation offre un
intérét pour le département force de vente : aalpiotait traditionnellement son activité sur
la base du chiffre d’affaires. Avec I'analyse foerpar le modéle ABC, il peut calibrer ses
ressources en fonction de la rentabilité dégagéde kt phase du cycle de vie.

"Il n'est pas possible, dans le cadre de cet artit# présenter I'exhaustivité des facteurs dearonsation de
ressources. Nous présentons les principaux fagteemnettant ainsi de mieux comprendre la contidioudu
modéle ABC.
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De méme, le service marketing peut évaluer I'implecses politiques promotionnelles lors de
I'acquisition ou de la fidélisation des clientspmoe I'explique le contrdleur de gestion (Code
CG7) :« En nous appuyant sur les données de la GRC, dele@dBC nous permet d’évaluer
la rentabilité des clients en distinguant les plsasBacquisition et de fidélisation. Par
exemple, la GRC nous indique qu’il y a eu 23 36@taxds clients en 2008. Chaque client
consomme, en moyenne, 23 368 contacts/ 420 clienits56 contacts. Comme la durée
d’acquisition est de deux mois, nous pondéronsitnt consommation d'inducteurs pour
déterminer le colt de gestion des contacts

Les utilisateurs constatent, a I'aide du modéle AB@: seuls les clients de taille importante
sont rentables : ils « subventionnent », en queknrte, les autres clients. Le chef de produit
(code CP8) souligne quepour ce qui est de la segmentation des clientsy il pas de profil
défini : les forces de vente cherchent plutot lessriduteurs a proximité d’un prescripteur,
elles se concentrent sur ceux ayant un chiffrefaiilafs de deux millions d’euros Un client
rentable ne fait 'objet que d’'une seule visitegralgu’un client non rentable de plusieurs
visites. Ce qui confirme I'analyse de Blattberglet(2001) selon laquelle les organisations se
focalisent sur les clients non rentables, en «iskdat » les clients de valeur, alors que ces
derniers mériteraient un soutien actif. Par unagbl des clients créant de la valeur pour
'entreprise, le modele ABC fournit aux utilisatsudtu CRM un outil de pilotage pertinent.
Une sélection des meilleurs clients (les cliengsdditabilité élevée, notamment dans la phase
de fidélisation) permet de calibrer les campagreprdspection réalisées a I'aide du CRM.
En ce qui concerne la phase de fidélisation, cestalients commandent des quantités
importantes de documents: ces documents ne lenir as facturés. Ce qui a pour
conséquence de détériorer les résultats. L'entepne s’en rendait pas compte car elle
n'avait pas cette lisibilité par client, comme @bgne le directeur commercial (code DC3) :
«Durant la phase de fidélisation, I'entreprise a tioné a investir sur le distributeur x alors
gu’il s’avérait déja non rentable lors de I'acquisin. On peut donc, a l'aide de cette analyse,
s’interroger sur la raison pour laquelle I'entrepe a dépensé plus sur le « mauvais »
distributeur pendant la phase de fidélisation

Pour I'export, la responsable des ventes expodgddE4) estime trés important I'apport du
modele ABC. En effet, cela lui permet de mettrepéace une analyse dynamique de ses
clients : «Dans ce type d’activités, il est important de fainee distinction des phases de
cycle de vie du client. Nous faisons face a trpisases : recrutement d’'un distributeur,
animation d’'un distributeur existant récent (daes ldeux premiéres années, on consomme
beaucoup de ressources car il y a une phase d’apagnement) et animation d'un
distributeur existant ancien (phase de maturité) aala colte moins de ressourced.e
modele ABC permet ainsi, selon cet acteur, de peead compte le cycle de vie des clients
export au travers de la mise en évidence des mosesRecruter les distributeurs export » et
« Animer les distributeurs export » afin de digtiar I'acquisition d’'un client export de sa
fidélisation.

b) La gestion de la force de vente
L’analyse des entretiens montre également que ldéleoABC contribue a améliorer la
gestion de la force de vente. Celle-ci est « prisnéair la base du nombre de visites
effectuées aupres des clients partenaires, quedajuia cible visée.
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Pour atteindre leurs objectifs, les commerciauxt\ahrercher a tout prix a réaliser I'objectif

de nombre de visites, ce qui les améne a visitaleégent des clients générant un faible
chiffre d’affaires. Selon le controleur de gestigdnexiste un « effet d’aubaine » dans la
mesure ou le commercial visitant un prescripteurpesfite généralement pour visiter un

client partenaire de ce prescripteur. L'analysdadealeur des clients partenaires a permis
ainsi de mettre en évidence ce phénomeéne et paunresponsable du service commercial de
réfléchir au mode de rémunération des commercignixe autres.

Le modele ABC a permis également d’instaurer uri@ide la rentabilité aupres d’acteurs
peu habitués a manipuler ce concept. Les commeraiaaient I’habitude d'utiliser le critére
du chiffre d’affaires pour la gestion du portefeiitlients, comme le souligne le directeur
général (code DG1) : ka culture « rentabilité » n’est pas complétemerguase au sein de la
force de vente. Mais le besoin pour cette inforamagxiste; les outils changent la facon de
penser et vice versa : il s'agit d'une boucle penerate. L'outil ABC va inspirer les acteurs,
entrainant des questionnements de leur paite modele ABC contribue a cette prise de
conscience auprés des acteurs de la fonction, cdferpique la responsable commerciale
Pharmacies (code RCP15) Peur le nombre de nouveaux partenaires, nous masul®
chiffre d’affaires développé. Mais le modele ABQs\@ermet également de mesurer les
codts, ce qui nous permet de mesurer la rentabiBté la base des criteres de recrutement
des clients, j'estime que ces critéres permettent darantir » la qualité du client recruté. Il
y a une prise de conscience de I'importance deoteon de rentabilités.

3.2.3 Les autres apports possibles de 'ABC a la foncharketing

Pour le directeur commercial de I'entreprise, ledgle ABC est tres pertinent dans la mesure
ou la détermination de la valeur d’acquisition effidélisation des clients fournit des données
intéressantes face a ses questionnements : Quetsles bons parcours pour recruter,

notamment recruter des clients avec le retour megstissement le plus intéressant ? Quels
sont les bons parcours de développement des chedéns le cadre de la fidélisation, il s’agit

d’avoir une vision individuelle de la rentabilitdais il souhaite aller plus loin avec le modele

ABC. La fuite des clients (ou churn» (attrition) est un phénomene qui complexifie

'analyse ; en effet, le directeur commercial (cdd€3) estime que le cycle de vie des

produits de NutriOuest constitue une contrainteurPe directeur commercial, la relation se

joue des la premiere consommation du client. Clestc des le départ de la relation que

'enjeu commercial se joue. Il est indispensable cdnnaitre le taux de fidélisation des

patients chez les prescripteurs. L'objectif du ctieer commercial est de s’appuyer sur les
données du modele ABC pour augmenter le taux deforamation en réachat.

A la suite de l'analyse des entretiens menés augegsacteurs de la fonction marketing et
commerciale en mutation, avec I'adoption de la GR@st possible de considérer que les
acteurs percoivent le modele ABC comme un outiltrdomant & améliorer la gestion de la
performance de la fonction, au travers d’une meik gestion du portefeuille clients et de la
force de vente.
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4. Mise en perspective des résultats et conclusion

Si cette étude a réveélé les apports, percus pactesrs, réels et potentiels du modele ABC a
deux fonctions ayant connu des mutations importaatesein des organisations, il convient
de mettre en perspective ces résultats.

Nous formulons I'hypothese que la connaissancdatimations issues du systeme ABC a un
effet positif aupres des acteurs. Ces derniersmesti que ces informations accroissent
I'optimisation des fonctions amont et aval de laidle de valeur. En ce qui concerne la chaine
amont, si des différences de consommation de resowet les causes de ces différences
peuvent étre identifiées a l'aide du modéle AB@rslun processus de justification de ces
différences se mettra en place, résultant d’'unemigdtion interne (relations intra-
organisationnelles) et externe (relations intemargationnelles). Pour ce qui est de la
fonction aval, les acteurs interrogés estiment tpiemodéle ABC permet de mieux
appréhender la valeur des clients, dans une optielagonnelle du marketing. Nous avons
constaté également, au travers de cet étude eiqleraue les prévisions des acteurs des
deux fonctions étaient optimistes. En effet, ilagiderent que le systeme ABC actuel au sein
de leur organisation est perfectible. Les actentsris en évidence, au travers des entretiens,
des apports non exploités du modéle ABC.

Il convient de mettre en perspective I'ensemble a@@gorts percus réels et potentiels plus
globalement au sein de la chaine de valeur. Ladiguintégre les résultats de notre étude
exploratoire. On constate que le modele ABC camstiaux yeux des acteurs, une approche
intéressante d’amélioration du pilotage des fomsti@n amont et en aval. Les apports
potentiels (représentés par des bulles en posjtilidettent en lumiere I'effet de levier
possible d'un déploiement complet de I'outil ABC.

Figure 4 Apports percus réels et potentiels de I'AB a la chaine de valeur
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L'étude est basée sur les résultats obtenus pared@stiens menés au sein de deux
organisations : NutriOuest et CosmeétiquePlus. Essltats de cette étude sont influencés par
les caractéristiques du secteur dans lequel évolasrdeux entreprises : respectivement, les
compléments alimentaires et micro nutrition, et desmétiques. En outre, cette étude est
basée sur les perceptions des acteurs, qui ontwltmwaleur subjective. Il conviendrait de
réaliser une étude de cas aupres de ces entrepifisesle vérifier, dans les faits, les
perceptions des acteurs. Ce qui permettrait deirowarf les résultats de cette étude ou de
mettre en évidence un « fossé » entre I'impactdéainodeéle ABC sur la performance de la
fonction et son impact percu. En outre, il ne faas négliger le biais lié a la contagion entre
les interviewés qui se parlent entre eux lors déddisation des entretiens. L'étude n’a donc
pas un caractére exhaustif. Il serait intéressartamnpléter I'analyse avec celle obtenue sur
d’autres secteurs industriels. En ce qui concean8QM, les intervieweés, qui ont contribué
aux résultats empiriques, ont adopté le point de du client, entité aval de la chaine
logistique. Il serait intéressant d’obtenir égalamkes résultats empiriques d’interviewés
adoptant le point de vue du fournisseur. En ceaguicerne la GRC, les interviewés ont
adopté le point de vue de I'entreprise, fournisséudr aussi, une étude complémentaire
analysant le point de vue des clients permettrai@ftiner I'analyse.

Pour conclure, plusieurs enseignements majeursepéldtre dégagés de notre travail. En
premier lieu, les fournisseurs semblent étre céarmsés par une variété de facteurs qui
influencent l'utilisation des ressources interned’dntité aval. Comme ces facteurs sont sous
le contr6le de l'entité aval, cela peut (ou norfjuencer leur développement au profit de
'entité aval. Quant a la fonction marketing, I'ggnce des clients et les actions en termes
d’acquisition et de fidélisation constituent destéars de consommations de ressources. En
second lieu, l'utilisation de données issues du éled®BC permet aux acteurs des deux
fonctions d’améliorer la visibilité en termes densommation des ressources et mettre en
place une gestion plus performante : une séledisnclients plus profitables pour la fonction
marketing, et une sélection des fournisseurs les pérformants pour la fonction logistique.
En troisieme lieu, I'étude a réveélé les potentalidu modele ABC pour les deux fonctions.
Au niveau de la SCM, dans la mesure ou la connaissdes colts d’inducteurs ABC a un
effet sur I'optimisation inter organisationnell&thpe suivante logique consisterait a mettre
en place un systeme, basé sur les inducteurs de AR, permettant de récompenser les
bonnes pratiques et de pénaliser les mauvaisagueatdes fournisseurs. C’est ce qui ressort
de l'analyse des entretiens. Au niveau de la fonctharketing, les acteurs ont soulevé la
possibilité — grace au modele ABC — d’alimenter tableau de bord relatif aux clients
permettant d’identifier les « fuites » de client®gents et le nombre de clients nouveaux.
L’analyse de ces potentialités ouvre des perspestie recherche intéressantes : en effet, une
étude longitudinale au sein d’'une des organisaté&indiées permettrait de confirmer — ou
d’infirmer — la faisabilité de ces potentialités.

Au-dela des débats sur la diffusion de I'ABC répamden partie a des impératifs
commerciaux de cabinets de conseils (Zelinski 2009)ous semble que le modele ABC
demeure une méthode originale au sens ou elle afiee modélisation de I'organisation
centrée sur des processus et activités créateuvsldar. Cette modélisation nous semble
ouvrir la voie a un dialogue de la fonction corgr@le gestion avec d’autres fonctions
opérationnelles, confrontées elles aussi, a lassééede piloter leur chaine de valeur.
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Annexe - guide d’entretien semi-directif

Ce questionnaire est établi uniguement comme udegpour la collecte des informations
auprés de personnes interviewées. Les différentestigns sont adaptées a la fonction
concernée.

Partie 1 :

identification des facteurs influencantla consommation de ressources au sein

de la fonction

1) Quels sont les facteurs déterminants de votre tEpant, en termes de consommation
de ressources ?

2) Quels sont les facteurs sous votre contrble eeéord de votre controle ?

3) Pour les facteurs en dehors de votre contrdlea gun impact sur ces facteurs ?

4) Mesurez-vous couramment l'influence qu’'un changdndans ces facteurs a sur
I'utilisation de vos capacités ? Si oui, commefi Aon, pourquoi ?

Partie 2 : Les apports du modele ABC a la mesure étla gestion de la performance de la

fonction

1)

2)

3)
4)

Le systeme de calcul de colt précédent (avant $& em place de 'ABC) vous
permettait-il de fournir des informations sur legits concernant ces facteurs ? Si
oui, quels types d’informations ? En-étiez-vousséat ? Si non, pourquoi ?

La méthode ABC vous a-t-elle permis de mesurerctags de ces facteurs de
maniére plus satisfaisante ?

Quels ont été les actions rendues possibles pameilieure lecture des codts ?

En dehors des codts, quels sont les principauxregpdes informations issues de
I’ABC dans votre :

Travail quotidien ?

La planification de vos objectifs ?

Les relations avec la direction générale ?

Partie 3 : Les apports potentiels du modéle ABC alfonction

1)

2)
3)

Existe-t-il, au sein de votre fonction, des élérmet¢ colts non évalués par le
modéle ABC ?

Pensez-vous que le modéle ABC pourrait fourniraide sur ce type de codts ?
Quels sont les autres apports possibles du modBlé gue vous souhaiteriez
mettre en ceuvre afin d'améliorer la performance wibs activités et/ou
département ?
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