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Résumé :L'objet de cette contribution
est de s'intéresser a la question de la gestion
simultanée des codts, de la qualité et des délais
en prenant le cas de la gestion d'un centre de
colts. Afin d’apporter des éléments de réponse a
cette question de la gestion de la performance
tridimensionnelle, nous utilisons un outil
d’analyse multidimensionnel : I'outil DEA, ou
méthode d'analyse d’enveloppement des
données. A partir de la réalisation d'une
simulation, elle vise plus précisément a observer
dans quelle mesure la méthode DEA peut
constituer un outil pertinent pour la gestion
simultanée des colts, qualité et délais, & en
observer les implications et les limites.
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Le principe de contrdlabilité repose sur I'hnypot@bun partage clair et sans ambiguité
des responsabilités (Merchant, 1998). Sous cetpothgse, seules sont considérées comme
contrblables les opérations et les actions mengesgmindividu ou un groupe d’individus au sein
d’'un centre ou d’'une zone de responsabilités befmid. Ainsi, des outils de pilotage tels que
les budgets, tableaux de bord ou balanced scoredavtiaient permettre un pilotage adapté a
I'entité controlée, pourvu que soient définis dedigateurs de performance en cohérence avec
les zones de responsabilités identifiées.

En prenant le cas particulier d’'un centre de cadtys posons la question de I'existence d'un
systeme de controle efficace, c'est-a-dire permtetla surveiller et maitriser I'ensemble des
actions inhérentes a ce centre. En considérant@sgsteme de contrdle a pour objet le contrble
de la performance des zones prédécoupées dansarlisatjon, la question des critéeres de
performance se pose de facon logique. Sur ce ptntjttérature classique propose que
I'amélioration de la performance d’'un centre detc@ppuie essentiellement sur la gestion des
codts, de la qualité et des délais (Bouquin, 1988Y). centre de colt, nous entendonsin «
centre de codt standard correspond a un départemena firme ou, pour produire des biens et
des services, les actions a entreprendre n’entratipie des dépenses dont il est possible de
mesurer I'efficience et I'efficacité (Gervais, 2000, p.467).

Reste a approfondir la fagon dont sont géréesroesdomposantes de la performance. Peut-on
gérer simultanément ces trois dimensions, ou astébssaire de mettre en ceuvre une gestion
dissociée des colts, de la qualité et des délags Guestion corollaire concerne les modes de
contrble adaptés a cette logiqgue de gestion simdédtaDes instruments de contrble de la
performance et des réalisations tels que les bsdgele balanced scorecard sont-ils adaptés a
cette logique ?

Cette communication a pour objet d’approfondir leestion de la gestion simultanée des
codts de la qualité et des délais en s’appuyariasméthode DEA vue comme un outil d’analyse
des possibilités d'efficienéeet donc de performance des centres de collts. Vil plus
précisément a observer dans quelle mesure la meth&A peut constituer un outil pertinent
pour la gestion simultanée des codts, qualité &igjéa en observer les implications et les
limites. Les méthodes DEA mettent en ceuvre desitgebs mathématiques de programmation
linéaire qui reposent sur des hypothéses non paigoes afin d’établir des benchmarks
(Charnes, Cooper, Rhodes, 1978). Elles permettentédéler les entités ayant les meilleures
pratiques. Simultanément, les entités non effieiesont mises en évidence, une mesure de leur
inefficience est proposée et les différents moyensg atteindre de meilleures performances sont
identifiés selon les criteres qui sont considém@sroe prioritaires. La question de la gestion
simultanée des criteres de performance se posacde fI’autant plus logique gu’elle constitue
'une des bases fondatrices du balanced scorecangtgpse sur I'existence d’interdépendances
entre les axes mais également entre inducteunsisléfi sein méme de l'outil.

Cependant, I'existence d’interdépendances entretes ne va pas de soi dés lors que I'on
s'intéresse a la gestion d’'un centre de codlt. Het,efutilisation des méthodes de frontieres
d’efficience pour analyser la gestion simultanég caits, de la qualité et des délais montre que
de nombreux arbitrages sont nécessaires a la atdafisde cette gestion conjointe. La
modélisation de type DEA réveéle sur ce point gatdinte de I'efficience technique et allocative
dépend de différents choix dont l'intérét est méspar ce qui est appelé la fonction distance
directionnelle (Chambers, Chung, Fare, 1996). Céttection distance permet d’analyser
chacune des différentes directions possibles (Meificience) et souligne bien I'existence de
limites relatives aux choix correspondants. Pamgle, jusqu’a quel point est-il possible de
réduire de facon significative les colts sans @atant diminuer la qualité et tout en améliorant

° Il existe plusieurs définitions de I'efficienceaid nous retenons celle qui s'inspire des travauRareto. Il

y a efficience lorsqu'il n'est plus possible d’aiéér I'un des parametres sans dégrader I'autre.



les délais de production ? De méme, dans quelleumgseut-on améliorer la qualité sans
augmenter les codts ou les délais ?

La présente communication tente d’apporter desnggma de telles questions. Pour cela, une
premiere partie développera les principes de belstifs a 'hypothése de controlabilité et a la
méthode DEA. Dans une seconde partie, nous présaatée modele permettant de mettre en
evidence les arbitrages possibles entre coltsitéldélais. Enfin, la troisieme partie de cette
communication sera consacrée a une discussiompstales arbitrages et marges de manceuvre
identifiés a partir d’'une simulation de gestion; ks apports de la méthode pour la gestion du
triptyque codt qualité délai en particulier.

1- Controlabilité et performance opérationnelle : I'apport d’un outil de type DEA

Dans cette partie, nous rappelons I'existence miéds a la mise en ceuvre du principe de
contrblabilité dans un centre de codt, et soulignintérét de la méthode DEA vue comme un
outil d’analyse d’efficience en contrdle de gestion

1.1.Du principe de contrélabilité a l'utilisation desudils du contréle

Apres avoir exposé les freins a I'applicabilité plincipe de contrélabilité, la question de
'adaptabilité des outils de contréle a la gestaes colts, de la qualité et des délais sera
présentée.

1.1.1. Les limites au principe de contrélabilité

Le principe de contrélabilité repose sur I'hypothésrte qu'un responsable de centre sera
responsable des seules actions réalisées dansste,@ctions qu'il est censé maitriser. Les
outils de contrdle, répondant a un besoin de cntté gestion, ont alors pour objectif premier
de permettre le suivi des réalisations, et de gtasgle l'allocation optimale (donc efficace et
efficiente) des ressources (Dearden et Anthonypgl9Bien qu’ils répondent aujourd’hui a de
nombreux autres objectifs (Burchell, Clubb, HopwebdHugues, 1980 ; Simons, 1990, Burns et
Scapens 2000), la surveillance et la maitrise dkotation des ressources reste souvent le
principal objectif de ces outils, s’'inscrivant danee démarche de controle de diagnostic
(Simons, 1990 ; 1995).

L’applicabilité du principe de controlabilité remposependant sur un certain nombre
d’hypotheses aujourd’hui mises en question. Parelies-ci, citons le développement de la
transversalité des organisations d’'une part et Udtiplication des objectifs d’autre part qui
rendent plus délicate et ambigué I'application dagipe de contrdlabilité.

L’attribution de responsabilités repose en efflet fvis sur un cloisonnement de I'organisation, et
sur la spécialisation des taches, hypothéses deswu regard du développement de maillages
transversaux et de la polyvalence des hommes (A®1, Zarifian, 1996). En effet, la
multiplication des activités de soutien dans legaaisations comme celle des partenariats
externes favorise le développement d’activitéssivarsales, poussant a adopter de nouvelles
logiques de contréle, tournées vers plus de tramali® (Kaplan et Johnson, 1987 ; Berliner et
Brimson, 1988 ; Cooper et Kaplan, 1988 ; Brimsoietos, 1999 ; Bouquin, 2001 ; Cooper et
Slagmulder, 2000 ; Mevellec et Bertrand, 2008) plletage des processus apparait alors comme
une alternative ou un complément a celle des fonsti appelant ainsi des questionnements
relatifs a la gestion des centres dans l'orgamieatDes questions relatives a la gestion
simultanée des colts, de la qualité et des détaimpnt alors toute leur importance puisque les



frontieres du processus sont floues par définito@engqui questionne l'identification d’indicateurs
en cohérence avec les découpages mis en ceuvre.

D’autre part, le principe de contrélabilité repoaessi sur I'existence d'objectifs
clairement établis pour étre controlables. Or,pliescipes de convergence des représentations et
des objectifs sont questionnés dés lors que lexctilsj sont multiples et donc potentiellement
contradictoires, ce qui peut étre le cas dans ecderche de gestion simultanée des codts, de la
gualité et des délais.

Peut-on, jusqu’a quel point, et comment faire cogee simultanément des objectifs de
réduction de codts, d’'amélioration de qualité etieinution des délais ? En prenant le cas des
entreprises de service, Meyssonnier (2008), manteeles trois dimensions ne sont pas toujours
gérées sur le méme plan par les entreprises etcegiebjectifs peuvent en effet apparaitre
contradictoires. Elles choisissent en général digrenen avant un attribut voire deux attributs du
service, la ou les autres variables servant deabi@s d’ajustement. Dans les entreprises
manufacturieres, le probleme se pose de la ménmn.fdgn effet, si a un moment donné
I'objectif premier devient la réduction des colt®mment dans ces conditions améliorer la
gualité ou les délais, toutes choses étant égaleailpeurs ? Se pose alors la question d’outils de
gestion et de pilotage adaptés a cette rechereffiiciEnce.

1.1.2. Des outils de contrdle adaptés a la gestismultanée des co(ts, qualité et délais ?

La plupart des travaux en contréle de gestion ésrgur les instruments ou systemes de
contr6le se focalisent sur les budgets, les takledai bord ou encore les tableaux de bord
prospectifs. En effet, ces trois outils (si 'onns@ére indépendamment tableaux de bord et
tableaux de bord prospectifs) sont censés permetir@ilotage des différentes activités de
I'entreprise. Dans quelle mesure sont-ils a mémeegendre a une gestion simultanée des co(ts,
de la qualité et des délais. Des outils tels quigbts et tableaux de bord peuvent-ils exprimer
clairement l'existence d’interdépendances entre feagtions ou activités, transversalité et
décloisonnement de l'organisation ? De méme, pdtilgernraduire simultanément plusieurs
objectifs, plusieurs composantes de la perform&nce

Alors que les budgets supposent un découpageetiaogn ambigu des taches, missions et
responsabilités, et traduisent de facon chiffréseeiement chiffrée I'allocation des ressources
(Hofstede, 1977 ; Bouquin, 1998 ; Gervais, 19983, tableaux de bord permettent a la fois
l'identification de zones de responsabilités edéfinition d’objectifs financiers et non financiers
associés. Au-dela du tableau de bord a la fran¢®aé, 1995 ; Mendoza et Zrihen, 1999), le
tableau de bord prospectif ou balanced scorecarthifait un outil de pilotage adapté a la
stratégie globale de I'entreprise, reposant supmmncipe d’interdépendance entre les axes et
entre les indicateurs et donc sur des relationsadsalité entre objectifs stratégiques (Kaplan et
Norton, 2001). En effet, le tableau de bord prosp@copose une modélisation de certaines
causalités dans l'entreprise autour de quatre gréwxipaux : l'axe apprentissage, l'axe
processus internes, I'axe client et I'axe financikes’agit ainsi de mesurer I'impact que peuvent
avoir toutes les actions entreprises d’'un poinvae financier (Kaplan et Norton, 1992, 1996).
De plus, dans sa version initiale, I'outil propaie s’intéresser aux processus internes, c'est-a-
dire aux enchainements d’activités et savoir-fggemettant de réaliser les objectifs de
I'entreprise. Il est alors mis en hypothéses qusa# ces processus internes qui permettent de
satisfaire le client, et ensuite I'actionnaire (Bamd et Saulpic, 2000 ; Wegmann, 2000 ; Mendoza
et al., 2002). Ainsi, il pourrait intégrer a lagailes dimensions plus larges et transversales que
celles limitées aux fonctions, du fait de son oig@iion autour d’axes processus notamment, et
présenterait I'avantage de combiner données moestai qualitatives. Dans quelle mesure est-il
alors adapté a une gestion simultanée des coligsrlité et des délais ? Les auteurs a 'origine
de loutil insistent en effet sur I'existence d@éntlépendances entre les axes et donc entre les



indicateurs. lls suggérent que toute action menésein d’'un axe aura une incidence sur les
autres axes, les «drivers » de performance étdeteliés. En d’autres termes, le balanced
scorecard reposerait sur un modéle de cause 3 effejui nécessite une co-construction de
'outil au sein de l'organisation, facilitant 'émgence d’objectifs stratégiques (Chabin, Naro,
Travaillé, 2003).

Dans le cadre de la gestion du triptyque codt,itfyalélai, le balanced scorecard peut
paraitre constituela priori I'outil le mieux adapté a cette maitrise simul@nées trois
composantes, chacune d’entre elles pouvant é&grig au sein d’'un axe. L'axe financier peut
en effet intégrer les indicateurs relatifs au cajit)il s’agisse d’'une proportion de codt par
rapport au chiffre d’affaires, ou méme d’un suiei eb(t de production. La mesure de la qualitée,
guant a elle, pourrait facilement apparaitre an deil’axe satisfaction client, puisque ce que I'on
cherche a mesurer correspond bien a la qualité lpatlient, quel que soit le stade du processus
de production auquel on se situe. Enfin, le d@alil s’agisse d’'un délai de production ou de
réponse au client dans le cas d’'un service, pdwdtia associé a I'axe processus interne. Suivant
I’hypothese fondatrice du modele, toute action pguant une amélioration sur 'un des axes
devrait permettre une amélioration sur les axegasis et ainsi de suite. Aussi, en transposant
cette hypothese au cas de la gestion des colta, glelité et des délais, une amélioration des
délais de production ou de réponse au client piueates avoir des effets positifs sur la qualité
si celui-ci constitue I'un des attributs de la giéalmais le lien avec une amélioration des codts
reste incertain.

La gestion simultanée de plusieurs facettes defnance, en I'occurrence ici, celles
relatives aux codts, a la qualité et aux délaisisttue I'un des enjeux de l'approche de la
performance vue sous son angle multidimensionnel.effet, si, comme le précise Bessire
(1999), la performance est souvent définie de fagmrécise et confuse, il est possible de lire
des points de convergence au travers des défisibanapproches proposées. L'auteur cite a cet
effet la convergence autour de I'évaluation et dle sontexte, autour de la différenciation par
niveau ou par dimension, autour d’une mise enioglavec les concepts de cohérence et de
pertinence, et enfin celle associée a la tensigstaaie entre objectivité et subjectivité. Bessire
identifie trois dimensions de I'évaluation, qu’eld®nsidére comme tres étroitement liee au
concept de performance : dimension subjective, d#@ rationnelle et enfin objective. A
chacune de ces dimensions elle associe les critdeegertinence, de cohérence et de
performance. Ainsi, la recherche de pertinenceagstciée a la dimension subjectivité, puisque
la pertinence s’apprécie par définition par rapporé intention, et que cette intention pourra
s’averer différente en fonction des représentatamghacun. La recherche de cohérence, parce
gu’elle repose sur une convergence des actiondjéesti la dimension rationnelle. Enfin, le
critere de performance est associé a la dimendigectivité. L'auteur précise en effet que le
critere de performance «mesure le degré de pragredans le sens identifié comme le « bon »
sens » (p.138). C’est sur cette base que Bessopoge ensuite d’associer des dimensions
spécifiques a I'évaluation. Ainsi, le subjectif associé a la dimension politique de I'évaluation,
le rationnel a la dimension stratégique, et endibjéctif a la dimension économique.

Dés lors que I'on va chercher a approcher la dimengerformance sous I'angle de la qualité,
des délais et des codts, notre approche de larperfe pourra relever a la fois des trois
dimensions spécifiques de I'évaluation identifiges Bessire. En effet, la recherche d’'une
maitrise des colts ou des délais pourra s’assacigre volonté stratégique ou économique, et
donc a des dimensions de nature rationnelles ettngs, alors que la recherche d’'une meilleure
qualité, s’appuyant sur une instrumentation qualta sera davantage associée a une dimension
subjective.



Le détour par cette approche tridimensionnelle dacept d’évaluation nous permet de
positionner notre problématique sur le plan desraimhs, mais aussi sur le plan des
représentations et des relations, associées a athgfiques arbitrages entre codts, qualité et
délais. Ainsi I'approche proposée ne se veut pasumentale stricto sensu, mais au-dela, elle
integre des facettes liées a l'arbitrage et a lsepde décision propre a toute gestion
multidimensionnelle.

Pour mener I'analyse, nous avons choisi de nousyappsur la méthode DEA vue comme
un outil de gestion multidimensionnel de la perfante (de La Villarmois, 1999, 2001). L’outil,
qui se fonde sur la mise en oeuvre de fonctionstinmput multi-output, permet en effet
d’intégrer et d’explorer simultanément plusieursettes de la performance.

1.2.L’apport de la méthode DEA comme outil d’aide adécision en contrdle de gestion

La méthode DEA a fait I'objet d’applications en tdte de gestion que nous présentons
dans cette partie apres avoir exposé les princlpdsase de la méthode. Ces applications ont en
particulier permis d’approfondir certains élémemts faveur d’'une approche globale de la
performance.

1.2.1. L'intérét de I'approche DEA

Ce sont Charnes, Cooper et Rhodes (1978) et BaGkarnes et Cooper (1984) qui ont
jeté les bases de la méthode DEA. Il s'agit d’'unghmde qui permet d’obtenir des mesures
d’efficience d’'unités de production au sens lany@dut s’agir de services ou de produits non
marchands), y compris pour des technologies coreplexest-a-dire mettant en jeu plusieurs
inputs et outputs. Les hypotheses qu’elle met evr@mont naturellement moins fortes que celles
utilisées par les méthodes paramétriques.

La méthode DEA consiste a déterminer des benchmdr&Hicience (unités de
production de référence) et a situer I'ensemble wWess par rapport a ces benchmarks. Elle
procede par enveloppement de données. Les unitése gituent sur I'enveloppe (ou frontiere
empirique de production) constituent les benchmakkse distance des autres unités a cette
frontiere de production constitue une mesure deitaificience.

Il existe difféerents types de fonctions distanca.gdlus ancienne est la fonction distance
radiale (Shephard — 1970). Mais celle-ci impose lggaapports entre les différents facteurs de
production et produits soient maintenus constadtsnotre préoccupation est d’arbitrer sur les
priorités a donner a nos différents facteurs. Cititetion distance se révele donc inadaptée a
notre problématique. En revanche, une fonctionadis plus récente, la fonction distance
directionnelle (Chambers, Chung et Fare, 1996) perde privilegier un ou plusieurs des
facteurs par rapport aux autres. C’est pourquoisnautiliserons dans la suite de cet article.
Celle-ci permet également de s’intéresser simuttemé aux volets input et output. Dans la suite,
nous mettrons a profit cette liberté. Nous pourrainsi identifier les marges de progression des
entreprises inefficientes dans la direction vouReur cela, nous ne nous intéressons qu’a l'un
des éléments du triplet codts, qualité et délaibien en pondérant ces éléments en fonctions de
l'intérét qui leur est porté.

La mise en ceuvre de la méthode DEA nécessite I&omsd’hypotheses concernant les
rendements d’échelle. Les deux modeéles les plugsusiont ceux a rendements d’échelle
constants et a rendements d’échelle variables.spéeification erronée de rendements d’échelle
constants peut entrainer des erreurs de mesurextanies. De plus, selon I'hypothese de
rendements d’échelle constants, nous positionriénsle sur un horizon temporel de long terme
ce qui entraine des possibilités de modification laetaille des unités. A contrario, des



rendements d’échelle variables s’appuient sur usiervcourt-termiste dans laquelle la taille et
la structure ne sont pas modifiables. Nous nousuigpms donc sur une hypothése de
rendements d’échelle variables, plus appropriéstie itude.

1.2.2. Méthode DEA et approches de la performance en coriéife de gestion

De nombreuses études se sont recemment penchd&stérét de la mise en place d'un
outil de mesure de performance opérationfietle type DEA pour analyser et estimer la
performance. L’'approche, qui S’appuie a la base des techniques d’optimisation et de
programmation linéaire, propose en effet de gexrgrerformance de fagcon multidimensionnelle
et non partielle, en agrégeant des mesures de gnatii (Charnes, Cooper et Rhodes, 1978).
L’approche peut ainsi étre envisagée sous un anglé-input multi-output. Nous présentons ici
guelques unes des études menées dans le domatoatddle et dont les résultats permettent de
dégager des enseignements du point de vue detlargds triptyque colt-qualité-délai.

L’étude conduite par de La Villarmois (1999, 20(d) sein des réseaux d’agences
bancaires souligne l'intérét d'utiliser les méthedienveloppement des données pour évaluer la
performance des réseaux d’agences bancaires. fuéven particulier 'adéquation entre la
mesure d’'un concept a la fois polysémique et mutigshsionnel et I'instrument de mesure ou
plutét d’approche de la performance que constitugtil DEA. Par ailleurs, la méthode permet
une approche en termes de benchmarking, en prdposan la base de technigques de
programmation linéaires, lidentification d’entit&onsidérées comme efficientes puisque se
situant sur la frontiere de production. A partir clette identification, il est alors possible de
positionner I'ensemble des entreprises apparteananéseau analysé et de leur attribuer un score
d’inefficience correspondant. L’auteur souligne xis&ence de difficultés relatives a la
spécification de la fonction de production, c'eslr& du choix des inputs et des outputs. Par
ailleurs, il souligne I'existence de difficultésoddre organisationnel liées a la transmission des
savoir-faires entre agences lorsque ceux-ci sargaseameéliorer l'inefficience constatée.

S’intéressant a la performance des activités deices; Gervais et Thenet (2004)
montrent que I'approche DEA permet la prise en dente « I'effet diffus des progres dans le
domaine des services » (p.153), grace a I'estimajiobale qu’elle confere. De plus, la méthode
offre I'intérét de développer une approche de tgpachmarking et d’offrir une analyse de la
performance méme si les dotations en facteurs diffiérentes. Parmi les limites évoquées a
I'encontre de la méthode, les auteurs souligneatlgsi outputs ne doivent pas étre « fuyants ou
indéterminés », ce qui est souvent le cas darenkesprises de services. lls précisent par ailleurs
gu'’il serait possible d’intégrer une contraintegiglité au modele en mesurant I'output suivant
un indicateur quantitatif et un indicateur quaiftappréciant le degré de satisfaction du client ou
les attributs relatifs a la qualité de I'output.

De leur coté, Hubrecht, Dietsch et Guerra (200%)isant I'approche DEA (modéle
multi-input-multi-outpuf), proposent un outil de mesure de la performanes dgences
bancaires permettant de satisfaire trois critetesspnt le critere de controlabilité (neutralisatio
des effets des facteurs exogenes tels que I'emart), le critere dit de cohérence transversale
(respect du souci de comparaison des agenceseatiegect donc du principe d’homogénéité des

6 La méthode mobilisée s’appuyant sur I’hypothéseathdements d'échelle variables, nous préférons le

terme « performance opérationnelle » ou « perfoomgmoductive » (Hubrecht, Dietsch et Guerra, 2@0&Iui de
« productivité ».

! Les auteurs proposent un modéle d’évaluatiorageetformance des agences bancaires a trois input
(ressources humaines, ressources d’exploitatiguitat@lient) et six outputs (encours de créditgtipaliers ; en-
cours de crédits professionnels ; encours d’épdiguaiele ; commissions sur services de gestionna@gens de
paiement ; primes assurance-dommage : encoursrepingnciére).



indicateurs de performance) et enfin le critéreddicohérence hiérarchique (adéquation entre les
indicateurs de la direction générale et ceux desctibns d’agences). Le modele développé, du
fait de ce troisieme critere en particulier est dam modéle & deux niveaux de décision.
L’approche mobilisée par les auteurs est celle ggép par Briec, Dervaux et Leleu (2003) et
permettant de caractériser « I'inefficience de dowtion de la direction générale ». Les auteurs
proposent d’approcher celle-ci par la différenceeste score d’inefficience technique globale du
réseau et la somme des scores d'inefficiences igpobs individuelles. Cette différence entre les
deux valeurs correspondrait ainsi a un « défigexcoordination, a une mauvaise coordination
des processus. L'étude menée présente l'intér@pdiger des réponses a la question de la prise
de décision et donc de la répartition des respalitegbdans I'organisation. En se positionnant
sur deux niveaux d’analyse, elle montre quelles EBInmarges de progrés possibles au sein des
agences, et quelles sont les marges de progréseaurde la direction régionale. En particulier,
elle propose une explication de I'inefficience teiciue globale fondée sur une portion imputable
a linefficience de coordination de la directionngéale et d’autre part liee a l'inefficience
technique des points de ventes.

Cette étude présente l'intérét d’aborder la probligoue de I'adéquation entre principe de
contrblabilité et systtme de mesure de la perfoomaklle propose en effet l'intégration de
contraintes liées a I'existence de facteurs exagafia de respecter le principe de controlabilité.
De plus, la prise en compte de deux niveaux desibécipermet d’'apprécier I'inefficience de
coordination et donc d’apporter des réponses @destionnements cruciaux sur I'évaluation (et
donc la formalisation) de I'informel.

L’étude menée par Deville et Leuleu (2007) portal@ment sur l'utilisation d’indicateurs de
performance opérationnelle dans les agences basacdiile montre, en s’appuyant sur la
fonction distance définie par Shephard (1970)uet’stilisation de I'évaluation par la méthode
DEA, gu'il existe une cohérence entre les indicesale performance opérationnelle définis. En
outre, elle souligne les aspects contingents déisateurs de performance, montrant que chaque
indicateur s’inscrit dans un contexte organisatém stratégique précis.

Transposé a une gestion des trois facteurs colitéqdalais, I'étude souligne d’hypothétiques
limites liées a la nécessaire contextualisationatedyses. Elle pose par ailleurs la question du
traitement et de l'intégration des facteurs de iogeince dans le modele, tels que le contexte
stratégique ou le contexte organisationnel.

2- Construction d'un modéle permettant la gestion simlianée des colts, de la qualité
et des délais

Au travers de cette partie, nous présentons danpremier temps le modele de recherche
développé pour répondre a la question de la gestionltanée des codts, de la qualité et des
délais, et dans un second temps nous développs@Esfects relatifs aux choix des valeurs des
directions et aux arbitrages entre codts, qualitiki.

2.1. Présentation du modele de recherche
2.1.1. Le modele de recherche

Afin de répondre a notre question de recherches mmus positionnons ici dans le cas d'un
centre de responsabilité identifie comme un cedérecolt, donc pour lequel nous considérons
gue la performance est évaluée sur la base deésesritle codts, délais et qualité. En effet, nous
posons I'hypothése simplificatrice que le résukaguantités produites » ne dépend pas du
responsable de centre, mais de décisions relevadbmhaine stratégiqu®ans ce modeéle, nous



devons donc prendre en compte simultanément lastitgsad’outputs, leurs qualités ainsi que
les délais de production.

Nous supposons que chacun des centres de cogée Wilinputs notéx & RY pour produire M
outputs. Il s’agit pour l'instant du cadre classiment utilisé pour les modéles de production
multi-inputs, multi-outputs de type DEA. Cependaraur introduire I'arbitrage entre quantité et

gualité, nous utilisons deux variables pour chades outputs. La premiére, notY = RY

indiquera les quantités d’outputs produites targlie la seconde, = RY représentera une
mesure de la qualité de chacun des difféerents tatpuest également nécessaire de prendre en
compte les délais de production. Ceux-ci résultirgctement du processus de production. lls
doivent donc naturellement étre considérés commseodguts. Cependant, a la difference des
outputs traditionnels qui sont maximiseés, les délia production doivent étre minimisés. Il s’agit
donc d'un type d’output trés particulier considél@ns la littérature comme un « mauvais »
output. Fare et al. (2007) se sont intéressés gypme d’output en prenant 'exemple d’'une
externalité négative du processus de productios Eotorme d’'un output polluant. lls montrent
gue les méthodes de type DEA associées a des legestispécifiques sur le « mauvais » output
permettent d’obtenir des mesures d’efficacité. Nooigs inspirerons largement de leurs travaux

pour la modélisation du délai de production. Naugdterond € E.
Nous décrivons la technologie par son graphe :

G = {(x,v.q,d) € RI™M™M*1/ x peut produire (v,q,d)}.
Ce mode de description de la technologie reste déasral. Afin d’assurer une cohérence
d’ensemble avec les différentes situations consrgtee I'on peut observer dans I'entreprise, il
est nécessaire de contraindre la technologie aplliquant des axiomes. Ces axiomes ont pour
but de décrire les limites du modele. Nous utibssr ceux qui sont habituellement mis en
ceuvre :

Gl{ﬂ,[’,ﬂ,ﬂ]} EG et (D,_U, i, dj eEG = [_V, i, dj = [D,ﬂ,ﬂ) ;

G.2 {[IJ y. q., d:j € G: E.vi o dj = r\’.vri qridrj} est borné pour tOL[.er qridfj L= REM_] et G est
fermé ;
G3.(xvgd)eGetx'=x=(x",y,q.d) €G.

L’axiome G.1 signifie que linactivité est toujoupossible et qu’une production non nulle ne
peut étre obtenue a partir d’'un niveau d’'inputs &l d’'autres termes, il n’y a pas de «repas
gratuit ». Le second axiome (G.2) est une propméa¢hématique assurant I'atteinte d’extrema
lors d’éventuels programmes de maximisation. lligod qu’une quantité finie d’inputs ne
permet pas d'obtenir une quantité infinie d’outp@sfin, le troisieme axiome (G.3) suppose que
I'on peut librement disposer des inputs : un nivdawtputs obtenu a partir d’'un niveau d’input
donné peut également étre obtenu a partir de mivd@@puts plus élevés.

En outre, du fait de la présence d’'un « mauvaiatpud, la technologie satisfait certains axiomes
spécifiques :

Galx,v,q,d)EG = (x,08y,0q,0d) EG pourtout0 <8 <1;
G5(xyqd)eGet(y,.q)<(y.q)=(xy.q.d)EG;

G.6 (IJ Mo g, dj €EGetd=0= [.-"JJ qj = Eﬂiﬂj

Le premier de ces axiomes (G.4) implique que, pouniveau d’inputs donné, il est toujours
possible de réduire proportionnellement le niveas dutputs (chacun des outputs peut étre
réduit selon le méme pourcentage). Il s’agit lal’'lgpothése de faible libre disposition des



outputd. Du fait de la présence de mauvais outputs, I'lypse de forte libre disposition des
outputs n’est pas admissible puisqu’elle impligitela possibilité systématique de réduire le
niveau du mauvais output tout en maintenant la ygton des bons outputs. En revanche, le
second axiome (G.5) suppose I'hypothese de libspadition forte pour les bons outputs. Il est
toujours possible de réduire leur niveau sans tffda production du mauvais output. Enfin, le
troisieme axiome (G.6), que nous appellerons axiofegternalité, reflete 'impossibilité de
produire une guantité non nulle des bons outputs peoduire du mauvais output.

Fig. 1 : graphe de la technologie

La figure 1 constitue une représentation graphiquegraphe d’'une technologie en trois
dimensions. Pour des raisons pratiques évidenteds sleux outputs (axes horizontaux) et un
input (axe vertical) sont représentés. L’outputedrésente le mauvais output, c’est-a-dire les
délais. La partie grisée du graphique révéle ungedhorizontale du graphe communément

appelée correspondance en outputs P(x). Celle-ci indique les différentes combinaisons

8 L’hypothése de forte libre disposition des ousputplique que les réductions des quantités d’'datpea

sont plus forcément proportionnelles mais indépetegales unes des autres. Ainsi, il est possiblédigire I'un des
niveaux d’outputs sans modifier ceux des autreguist Cette hypothése peut se révéler non petéirdams
certains cas, notamment lors de la production sieué polluants.



d’outputs qui peuvent étre obtenues a partir diveau d’input* donné. Elle peut donc ici étre
représentée dans un espace a deux dimensions!'@bgst de la figure 2 :

y = bon output
A

P(x)

»

0 d = délai ou mauvais outg

Figure 2 : Correspondance en outputs

Les figures 1 et 2 refletent bien les axiomes impaaur la technologie. En particulier, 'axiome
G.6 ou axiome d’externalité est refleté par le €pie le seul point commun entre un ensemble
d’outputs et I'axe des bons outputs est l'origither’est pas possible de produire du bon output
sans produire également un minimum du mauvais aufrurevanche, suivatiaxiome G.5, la
forte libre disposition des bons outputs impliqu@ilgest toujours possible de diminuer la
guantité du bon output. A I'opposé, diminuer la mfité de mauvais output produite tout en
maintenant le niveau du bon output constant n'asttpujours possible comme l'indique la pente
de P(x) entre I'origine et son sommet.

2.1.2. Mesures d’efficience techniques et allocatives
» La mesure d’efficience technique

Les quantités d’outputs que produit un centre deg peuvent étre considérées comme fixées par
la direction... De fait, I'objectif d’un centre de @oconsiste a maximiser la qualité des outputs
tout en minimisant les délais et les quantitéspdits utilisées pour des quantités d’outputs

données. A ce stade, I'analyse se limite volontaén® a des données non monétaires puisqu’il
s’agit d’efficience technique. La question de laitnse de codts sera développée lorsque nous
aborderons la mesure de I'efficience allocative.

En nous limitant a un espace comportant deux ositpur des raisons techniques de
représentation, la figure 3 illustre la notion @i@énce technique. L’ensemble des points situés
entre O et A de la frontiere de I'ensemble d’'ouspnprésenté sont techniquement efficients. En



effet, pour chacun de ces points, une diminutiorddiai tout en maintenant le niveau du bon
output constant conduit & un niveau de productigmoissible a niveau d’inputs constant puisque
le point se situe en dehors de I'ensemble des tpe la méme maniere, toute augmentation
du niveau du bon output a délai constant condatedgent a une impossibilité de production.

y = bon output
A

P(x)

I

»

0 d = délai ou mauvais outg

Figure 3 : Efficience technique et fonction distane directionnelle

La fonction distance directionnelle dans le grafthenit une mesure d’efficience technique qui
mesure I'atteinte de ces objectifs. Elle est défae la maniere suivante :

D(x,v.q.4: 9..9,.9,.9:) =max{f: (x — Bg..v + Bg,.q +Bg,.d —Bgs) € G},

N N M M L, . .
Ou 9. ERY g, €ERL g, € RI gt g, € R. sont des vecteurs représentant des directions. La

valeur de la fonction indique le nombre maximurfale ou le vecteu [—QIJE;-J qu—gd) peut
étre ajouté pour obtenir un déplacement du vectlurproduction jusqu’a la frontiere de
production. En conséquence, lorsque cette fongtiend la valeur 0, cela signifie que le plan de
production est efficient puisqu’il n'y a pas de @ement possible vers la frontiére, ce qui
indique que le point s’y trouve déja. En revanaime valeur positive implique qu'’il est possible
de modifier le plan de production pour se déplasas la frontiere et atteindre I'efficience
technique. Dans ce cas-la, la valeur positive expia « non-performance » et donc les marges
de progres possibleBien entendu, les valeurs négatives sont impossiliésqu’il n’existe pas
de surperformance.

En supposant qud= = 0 et 9; = © pour se ramener en dimension deux, la figureudti la
fonction distance directionnelle dans le graphermaucas particulier. A partir du point B qui
n'est pas efficient techniquement puisqu’il ne #eespas sur la frontiere efficiente, il est

possible de diminuer le délai en suivant la ditet—#&z et d’augmenter le niveau du bon output

en suivant la directio;.. Tous les points de la frontiere efficiente siteétre C et D peuvent
étre atteints selon les valeurs relatives des vextde direction. Le point C est atteint lorsque

9y = O tandis que le point D I'est lorsqds = 0



Cependant, la fonction distance définie précédemroenstitue une mesure d'efficience dans
toutes les directions puisqu’elle concerne siméitaent tous les inputs et outputs. Or, comme
nous l'avons déja souligné, le centre de codlt clemsi que les quantités d’outputs qui doivent

étre produites sont constantes. Pour en tenir anipsuffit de fixer 9, = 0. La fonction
distance directionnelle devient alors :

D(x,v.q.d; g,.0,9,.9:) = max{B: (x — Bg,.v.qa+ Bg,.d — Bg.) € G}.

Cette version de la fonction distance directiormaie modifie pas les quantités d’outputs
produites lors du déplacement vers la frontier@meluction. De plus, pour un niveau d’outputs

donné, le point (x,y,q,d 5(«“&}% q,d; g, ﬂqujgd}[—ng 0.g9,,—gs) est techniquement
efficient. Il s’agit du plan de production obtenar projection sur la frontiere de production selon
la direction (—9x:9.95-—8a) ou encore du plan de production original corrigg sbn
inefficience technique.

* La mesure d’efficience allocative

Au-dela de l'efficience technique, le centre detodadit également viser a la minimisation des
colts proprement dits. Cela signifie que la dépaatde associée a un niveau de production
donné doit étre minimale. Or, I'efficience techrégqu’assure aucunement que le niveau de codt
soit minimal. Elle indique seulement que le nivelas inputs est minimal. Malgré ce niveau
minimal, des économies peuvent encore étre réalis@¢enant compte du niveau relatif des prix
des inputs que nous notercw = RY. En modifiant le mix des inputs tout en les maiatgrau
niveau minimal techniguement possible, de pluddaibiveaux de dépenses peuvent parfois étre
obtenus. Il est possible de mesurer l'atteinte 'diejdctif de minimisation des codts a l'aide
d’'une mesure d’efficience allocative. Avant d’irdrore cette notion, il est nécessaire de définir
la fonction de co(t :

C(v.q.d,w) = inf {wx : x peut produire (y, q,d)}.

Le produit des deux vecteurs de prix et d'inpwx, représente le colt associé au niveau
d’inputs *- Ce montant correspond donc a la somme des vatlgdacteurs de production
utilisés (matériel, machine, travail...). Il reprégerien I'intégralité du colt du centre. Par
conséquent, pour un vecteur de prix des inputs etiveau de production donnés, la fonction de
colt correspond au colt minimal. Lorsqu’un vectelinput est optimal, il est tel que
wx = C(v,q.d,w) |a différencewx — C(¥.q.d,w) mesure donc I'écart entre la dépense
effective et minimale. Il s’agit d’'une mesure difigence globale pour les inputs. Comme nous
'avons déja indiqué, cette inefficience peut résmuld’une inefficience technique (utilisation
imparfaite de la technologie disponible) et/ou @unefficience allocative (inadaptation du mix
des inputs au rapport des prix des inputs). En newy lorsqu’un plan de production
techniquement efficient est mis en ceuvre, la megdiumefficience globale ne concerne plus que
I'inefficience allocative. Par conséquent,

w(x—g, D(x.v.q.d; g..0,8,,94)) —C(v.q,d,w)

constitue une mesure de [linefficience  allocative n einputs du  point
(x,v.q,d)+ D(x,v,q,d;9.,0,9,.9: )(—5..0.9,.,—82) qui est techniquement efficient.



Pour illustrer notre propos, nous présentons a@sja figure 4. Il s'agit d’'un graphique en deux
dimensions dont les axes correspondent respectiteiniéinput *1 et a lI'input*z. L’'ensemble
L(¥,q.d) représente 'ensemble des inputs qui permettenprdduire (3. 4.d) c’est-a-dire
'ensemble des points qui se situent en haut eto#edde la courbe. Le poir* se situe a
lintérieur de L(v.a.d). || est donc inefficient. En revanche, le point
x'=x— E[«“ﬁ}ﬂ 9,8 940,85, 94 ]',_t?x, obtenu par projection sur la frontiére selon il@eaion
- 9., est techniguement efficient. Cependant, il njgss$ efficient allocativement. En effet, sa
droite d’'isoco(t (de pente égale au rapport de§ st a droite de celle du poix”. Les colts

-, —— ;. e . & . - .
associés wx sont donc supérieurswx | En ce qui concern* |, il y a efficience technique
puisque le point se situe sur la frontiere. Il ggalement efficience allocative puisque la droite

d’'isocodt associée est tangente a I'enserL(¥.q.d). || n’existe pas de point appartenant a cet
ensemble associés & une dépense inférieure. l&etitfe entre les colits associéx’ &t ax”
constitue bien une mesure de l'inefficience allmsatu point* tandis que la fonction distance
directionnelle mesure I'inefficience technique ercretx’,

4 droites d’isoco(t

3

(,9.d]

o

S q

Figure 4 : inefficience allocative

2.2. Choix des valeurs des directions et arbitragentre codt, qualité et délais

Les différentes mesures présentées précédemmemietpent de définir des indicateurs de
performance en ce qui concerne la qualité, lesidl@&iales colts obtenus pour une quantité
d’outputs produite. Toutefois, une indéterminatsuisiste a ce stade. Nous n’avons pas donné
de valeur aux différentes directions qui orientestdifférentes minimisations ou maximisations.
Ce sont ces directions qui permettent de donnepaitts plus ou moins important a I'un des
parametres et, par la-méme d’arbitrer entre coiisljité et délais.

Nous avons deéja vu que la nullité de I'un des westale direction entraine la non prise en
compte du parametre correspondant. Par exempke dsiection correspondant a la quali¥s,



est égale au vecteur nul, le paramétre « quakdst exclu de I'optimisation. De plus, les valeurs
des vecteurs de direction n'ont pas d'importanaesdabsolu. Ce sont leurs grandeurs relatives

qui sont significatives. Ainsi, lorsque la norme \éecteur9q (direction relative a la qualité) est
le double de celle du vecteZ: (direction relative aux délais), cela signifie gumportance

donnée a la gestion de la qualité est le doubleetle donnée aux délais. Pour des quantités
données d’outputs, trois vecteurs de direction eltivétre fixés. Il s’agit des deux vecteurs

précédentsdq, 9z) et de la direction concernant les inp@:)( Les normes de ces trois vecteurs
doivent donc étre choisies de sorte qu’elles refietimportance que I'on veut leur donner. Si
I'objectif principal est de diminuer les délais, donnera au vecteur correspondant la plus grande
norme (par exemple 1). Les deux autres vecteuversent attribuer des normes inférieures (par
exemple ¥ pour chacun - dans ce cas, les deuxsacrgraintes du probléme se verraient
attribuer un poids égal).

Cependant, il ne faut pas perdre de vue que degrsieecteurs sont multidimensionnels lorsque
le processus de production met en ceuvre plusi@gtsurs pour obtenir plusieurs produits. |l

s’agit des vecteurds; et .. Ce dernier vecteur est constitué des directiarsespondant
chacune a l'un des facteurs de production. Celaifgqu’il faudra également établir des
priorités pour chacun de ces facteurs. Souhaitesfimimiser principalement I'un des inputs ou

bien tous ? De maniere analogue, le vecsuromporte autant d’éléments que de produits voire
plus si plusieurs parametres caractérisent latgudilin méme produit.

Afin d’illustrer notre propos nous présentons lésuttats d’une simulation dans la section
suivante.

3. Le pilotage des codts, de la qualité et des délaigdsultats issus d’'une simulation

La méthode de simulation en controle de gestionaitepermettre de « mettre le modéle en
action ». En effet, I'expérimentation directe n'aygas été possible dans le cadre de cette
communication, l'intérét de la simulation a aloté de réaliser de fausses expériences a partir
d’'un modéle (Burlaud et al., 2004). Apres avoirsgrée la méthodologie de mise en ceuvre des
simulations, les principaux résultats de I'étud®seprésentés et discutés. Les implications pour
la gestion du triptyque co(t, qualité et délaimeesoulignées.

3.1. Présentation de la méthode de simulation

= Eléments et choix méthodologiques :

Pour simuler des données, il est nécessaire deirdédnsemble des possibilités de production,
c’est-a-dire la technologie. Cette derniére doitemporter de maniere réaliste et respecter en
particulier les axiomes G.1 a G.6. Dans un soudithplicité, nous utilisons une technologie qui
comporte un inpu* permettant de produire un output de quédin quantitey dans un déled.
Celle-ci est décrite par I'équation suivante :

vZ 1 a2

—— <In (x+1)
Les carrés affectant la quantité et la qualitéraguisent par une forme circulaire des ensembles
décrivant les substitutions possibles entre cex datactéristiques des produits. Les rayons des
cercles décrivant ces ensembles sont déterminéte gaoduitd In (x+ 1), La présence de la
mesure du délai dans ce produit implique que, ppuméme niveau d’input, un délai plus
important permet d’augmenter les quantités et tggalproduites. Le logarithme népérien est a



I'origine de rendements d’échelle variables ou mitécisément décroissanEnfin, I'utilisation
d’'un seul input nous permet de simplifier 'analysetermes de codts. En effet, d'une maniere
traditionnelle, dans le cas de plusieurs inputidihts, I'efficacité technique en inputs (pas de
réduction possible du niveau des inputs) ne coénpas avec l'efficacité allocative en inputs
(choix du meilleur input mix en termes de codt). éantraire, dans le cas mono-input, le colt
n’est qu’un multiple de la quantité d’inputs et mrser la quantité d’inputs revient a minimiser
le codt.

Nous avons simulé les données pour cent centresite Les quantités de I'input utilisées sont
générées par tirage aléatoire d’'une loi uniformieeenn et neuf (Simar et Wilson — 2002). Les
délais sont les résultats de tirages au sort deoingniforme dont les bornes sont situées entre un
et 3/2. Nous avons donc limité les variations deaid® un maximum de cinquante pour cent en
plus afin de rendre compte du fait qu’un allongemmerp important des délais ne devrait plus
apporter d’amélioration de la quantité ou de lalitgia

A ce niveau, il est encore nécessaire d’introddes inefficacités variables selon les entreprises.
A cet effet, nous avons utilisé I'équation suivante

}—d 7 _ g~ 01Vl (x+ 1)

Les valeurs d sont le résultat de tirages aléatoires d’'une doimale centrée et réduite ce qui
implique que 99% des valeurs du coefficient d'ifveftité, e > évoluent entre 0,77 et 1. En
d’autres termes, 1% des unités ont un niveau digasfité supérieur a 77%, indépendamment du
facteur délai. Le tableau suivant présente les éemnsimulées pour les dix premiéres
observations :

Observation | Codt (x) Délai (d) Quantité (y) Qualité(q)
1 1,327 1,133 0,706 0,478
2 8,259 1,302 0,414 1,226
3 8,563 1,076 0,561 1,317
4 3,382 1,429 0,961 0,280
5 5,467 1,211 0,118 1,196
6 3,514 1,381 0,888 0,461
7 7,204 1,209 1,228 0,479
8 3,509 1,410 0,010 0,985
9 7,330 1,083 1,241 0,456
10 4,566 1,230 0,154 1,128

Tableau 1 : données générées pour les 10 premieadsservations

A titre d’exemple, la premiére unité consomme 1,8Bité d’inputs (de codts), pour produire
0,706 unités d'outputs de qualité de niveau 0,48&din délai de 1,133 unité de tefhps

= Contextualisation de I'étude :

A titre d’exemple, et pour contextualiser I'étudemde, nous pouvons citer deux cas de centres
de codts fonctionnant suivant le schéma décritravets de cette simulation. Ceux-ci peuvent

étre issus du domaine de la logistique de disiobubu des services bancaires. Dans le domaine
de la logistique de distribution par exemple, des/éés telles que le transport ou la gestion des
entrepdts ne sont pas toujours externalisées etpswrconséquent gérées en propre. Aussi, en

° L‘utilisation de données simulées laisse libreHeix des unités. Ce sont les valeurs relativesddanées

qui déterminent les résultats.



prenant le cas d'un responsable d’entrepdt, sescipdles préoccupations en termes de
performance pourront s’exprimer au travers de re#téels que les codts, la qualité ou les délais.
Dans le domaine bancaire maintenant, nous pouvwarguér le cas des centres de traitements
informatiques en charge de I'accomplissement destations informatiques auprés des agences
bancaires. La encore, ces centres ne réalisantdpagrofit, leur objectif en termes de
performance se définit par la maitrise des colgsladqualité et des délais. Afin d’illustrer les
données simulées, on pourra considérer que lesgsurdibnt des centres de traitement
informatique. Dans ce cas, en se basant sur leaald, le centre 1 produit 0,706 unités mesurées
en flot de données traitées ou stockées en mattills827M€ de colts dans un délai de 1,133
jours et une qualité, mesurée par un indice ad-bac,s’établit & 0,478. De tels terrains de
recherche pourront étre approfondis au cours désttgktures.

Dans le cadre de la simulation menée ici, les fonstdistances directionnelles dans le graphe
ont été calculées pour chacun des centres de coitilesant plusieurs choix de directions
différentes. Au total, onze cas de figure sont gméss.

Dans le premier cas, chacune des directions ax&e & 1, c’est-a-dire que les unités n’ont pas
été considérées comme des centres de colt maisedesrunités qui cherchent & maximiser les
guantités et qualité d’output et a minimiser leamjués d’inputs et les délais. Par la suite, tous
les calculs sont effectués en fixant a zéro lactiva de la quantité d’outputs. Ces quantités sont
donc considérées comme fixes. Ceci nous permebds placer dans le contexte d’unités qui
sont capables d'atteindre leur objectif de produrctet cherchent a maximiser la qualité et
minimiser les délais et les quantités d’'inputs.

Dans le second cas, nous avons conservé pour testasatres directions leur valeur unitaire.
Dans les troisieme, quatrieme et cinquieme cass raMons respectivement supposé que la
direction des inputs, celle des délais puis cadléadjualité étaient nulles.

Les trois cas suivants privilégient respectivemerd seule des dimensions co(t, délai et qualité.
Enfin, les trois derniers cas sont des exemplagedgon simultanée des trois dimensions qui en
privilégient une par rapport aux deux autres touhe les négligeant pas completement. A titre
d’exemple, la derniere accorde une valeur de umdirection concernant les délais et un demi
pour les deux autres. Le tableau suivant indigseli#érents cas que nous avons étudiés :

- (vecteur direction Y= (vecteur 8z (vecteur direction de | 94 (vecteur direction

Cas des quantités) direction des colts) | la qualité) des délais)

1 1 1 1 1

2 0 1 1 1

3 |0 0 1 1

4 0 1 1 0

5 0 1 0 1

6 |0 1 0 0

7 0 0 0 1

8 |0 0 1 0

9 0 1 0,5 0,5

10 | O 0,5 1 0,5

11 | 0 0,5 0,5 1

Tableau 2 : les 11 cas analysés

Les calculs de la fonction distance directionngibeir chacune des observatict = 1, -..,100
ont été realisés en résolvant le programme liné&aineant :



d(xii}:ri: q;-: d.j = mmﬂ{g} s C

100 100
Z tyx, =x;, —8g., Z tpyd, = d;,— 8g,,
k=1 k=1
100 100
Z tVe = v, — 6g,, Z tod, =d, — 6,
k=1 k=1

3.2. Principaux résultats et discussion

Les résultats concernant les 100 unités montremt2§%o d’entre elles ont une fonction distance
directionnelle nulle, c’est-a-dire sont efficackksr’est pas possible d’augmenter les quantités et
gualités des inputs ou encore de diminuer les siélailes colts. Mais l'intérét de la simulation
réside dans I'analyse des résultats obtenus p@aoude des unités. Nous présentons ces résultats
pour les dix premiéres unités dans le tableau atiiva

Situations/Unités 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 0,000 {0,081 | 0,000 | 0,094 | 0,030 0,101 | 0,000 | 0,148 | 0,000 | 0,051
2 0,000 | 0,090 | 0,000 (0,279 |0,033| 0,235 | 0,000 | 0,148 | 0,000 | 0,057
3 0,000 0,094 | 0,000 (0,319 |0,035]| 0,258 | 0,000 | 0,155 | 0,000 | 0,059
4 0,000 0,090 | 0,000 (0,279 | 0,033 | 0,235| 0,000 | 0,148 | 0,000 | 0,057
5 0,0000,282 (0,000 (0,414 |0,149|0,370| 0,000 0,392 | 0,000 | 0,188
6 0,000/ 2,050(0,000(1,197|0,753|1,174|0,000|1,356|0,000| 1,324
7 0,000 (0,282|0,000|0,417 | 0,153|0,370| 0,000 0,398 | 0,000 | 0,191
8 0,000 {0,094 | 0,000 (0,319 | 0,035 0,258 | 0,000 | 0,155 | 0,000 | 0,059
9 0,000|0,173 {0,000 | 0,456 | 0,064 | 0,432 | 0,000 | 0,283 | 0,000 | 0,109
10 0,000 {0,092 | 0,000 | 0,305 | 0,034 | 0,246 | 0,000 0,151 | 0,000 | 0,058
11 0,00010,180 | 0,000 (0,417 | 0,066 | 0,364 | 0,000 | 0,296 | 0,000 | 0,114

Tableau 3 : Distances directionnelles selon les cpsur les 10 premieres unités

Quel que soit le choix de la direction, la premiénité possede une fonction distance nulle. Elle
est donc efficiente. En revanche, la seconde urdigt pas efficiente. Si I'on ne la considere pas
comme un centre de colt (cas 1), il est possildagihenter la quantité et la qualité de 0,081
unités et de diminuer simultanément le délai etcedts (exprimés en quantités d’inputs) du
méme nombre d’unités...

Plusieurs types de lectures peuvent étre réaligda $ase de ces résultats. Afin de les présenter,
prenons les situations 2 et 9 qui sont des ca®siiog simultanée des codts, de la qualité et des
délais.

- La situation 2 correspond a I'hypothese ou I'enisgpcherche simultanément a
maximiser la qualité de ses produits, a diminusrcadits et a améliorer ses délais
dans les mémes proportions (le tableau 2 montr@lgldccorde une valeur de 1 a
la direction concernant les codts, la qualité gdélais).

- La situation 9 correspond a celle ou I'entreprisehsite également agir sur ces
composantes, mais en attribuant un poids doublecalts par rapport aux deux
autres composantes (elle accorde une valeur de taais, de 0,5 a la qualité et
de 0,5 aux délais).

Si nous prenons maintenant le cas de l'unité 2smdaservons que cette unité peut, dans
la situation 2, améliorer encore ses délais, séitquet ses colts de 0,090 unités. Une fois cet
effort réalisé, elle sera considérée comme « efitei ». Au-dela, les objectifs fixés ne seraient



plus forcément reéalistes, puisque I'entreprise dgépait le niveau des « entreprises
benchmarks».

Dans la situation 9, cette méme unité pourraitoemnaméliorer ses codts de 0,173, sa qualité et
ses délais de 0,0865 unitésLes deux situations, qui correspondent & desthgses de choix
différents en matiére de pilotage des codts, dgukdité et des délais, conduisent donc a des
résultats différents en termes d’efforts a réaligereffet, du point de vue de la gestion des ¢olts
I'entreprise devra réaliser un effort moindre deEngremier cas que dans le second (amélioration
de 0,090 unités de codts sur la situation 2 cabtt@3 unités de codts sur la situation 9), alors
gu’'au regard de la qualité ou des délais, elle aledlapres les résultats, réaliser un effort plus
important dans la situation 2 (0,090 unités deitpuat de délais améliorables dans la situation 2
contre 0,0.865 dans la situation 9).

Enfin, il est possible, grace a la méthode, daséaties benchmarks entre unités.

En prenant le cas de l'unité 4 par exemple, on mdsgerver que deux unités qui
possédent pourtant la méme technologie de produttivobtiennent pas du tout les mémes
résultats. L'unité 4 doit en effet réaliser un effde 0,279 contre 0,090 pour l'unité 2 dans la
situation 2. Dans la situation 9, I'effort de I'tdi4 s’éleve a 0, 456 en termes de codts et de la
moiti€ moins en termes de délais ou de qualité.r8ggltats paraissent donc moins bons que
ceux de l'unité 2. En reprenant le cas d'un grougacaire qui souhaite approcher la
performance de ses centres informatiques, il esi giossible de porter un jugement sur les
résultats dégagés et de proposer une classifica¢ismnités en termes de performance.

Plusieurs grilles d’analyse permettent la lectues cgs résultats. Il est en effet possible de
proposer une lecture « verticale » consistant an@ex, pour une méme unité, les différents cas
de figure possibles, et une lecture « horizontaleossistant a mener I'analyse en comparaison
avec les résultats d’entreprises appartenant auenggoupe, c'est-a-dire répondant a la méme
fonction de production.

En adoptant une lecture verticale des résultast-a-dire en se positionnant au sein d’'une méme
unité, et concernant les différentes situationsrhiticages possibles, la méthode donne des
indications en termes d’efforts a fournir pour isitiee la frontiere d’efficience. Elle constitue
ainsi un outil d’aide a la prise de décision, aifran ensemble de choix en termes d’efforts ou de
marge de manceuvre possible, et ce, compte tenesdeostraintes organisationnelles, de ses
rigidités fonctionnelles ou structurelles. Par eptm il peut étre plus facile pour une
organisation d’étre performant en recherchant llergtion dans les mémes proportions des
trois critéres plutdt qu’en préférant un critére pgpport aux autres, en fonction de facteurs de
contingence. Ainsi, pour reprendre I'exemple déppt précédemment a partir des résultats
associés aux situations 2 et 9, si les décideutsnesst, au regard de la structure
organisationnelle, gu’'un effort est plus facilemeddlisable s’il porte sur les colts que sur la
gualité ou les délais, alors la situation 9 seréfguée a la situation 2, méme si l'effort est
supérieur en termes d'unités. De facon paralléieest plus facile d’agir sur les délais ou la
qualité, I'entreprise préférera la situation 2, neésnl’effort réalisable est supérieur. En ce sens,
I'outil peut alors constituer un outil d’aide agéase de décision et au pilotage stratégique.

Par ailleurs, I'outil DEA peut aussi permettre éééchir differemment & la fixation et a la fagon
dont sont percus les objectifs. Tout d’abord urectif peut paraitre plus facilement atteignable
gu’un autre (parce que sa distance est moins élexéguel cas il pourra étre préféré a l'autre.

10 En effet, les coefficients reflétant la prisedéeision ont été fixés a 1 pour le niveau de cdl&pour les

délais et 0.5 pour la qualité. Pour ces deux deshan obtient donc 0,5*0,173=0,0865.

1 Considérer que les deux entreprises possederénae technologie de production suppose qu’elles ont
acces aux mémes techniques de production et dantément aux mémes connaissances techniques frlisqu
évoluent dans le méme environnement.



Ensuite, I'objectif peut se situer au-dela de nfiere d’efficience, auquel cas I'entreprise se
positionne « au-dessus » de l'unité benchmark enet de résultats, ce qui n’est pas forcément
réaliste ni pertinent du point de vue de la fixaties objectifs. La mise en ceuvre de la méthode
DEA permet de s’assurer du réalisme des objedtitssf Ainsi, si la direction souhaite faire
progresser de 20% la qualité d’'un centre informatjcpn pourra vérifier a partir des mesures
DEA s'il s’agit bien d’un objectif qui peut étretaint a moyens constants.

L’'autre fagon d’analyser les résultats repose soe lecture « horizontale », consistant a
expliquer les différences constatées entre uniwégipnnées sur des mémes situations ou cadres
d’analyse.

En effet, la méthode partant du principe que laction de production et les contraintes
identifiees permettent de modéliser et donc de &fis@r les représentations « formelles » de la
performance, les différences de résultats constagére deux unités obéissant a la méme
fonction de production et aux mémes contraintesrpant étre expliquées par des éléments non
formalisables, donc informels. Les différences tatées entre deux unités pourraient alors étre
lites a une moins bonne ou meilleure malitrise démehts informels qui caractérisent
'organisation. En effet, si la méthode et le medéé recherche respectent bien le principe de
controlabilité, seuls les éléments contrblables é#gtinclus dans le modele, les éléments non
contrblables, ceux sur lesquels le responsablauncane prise, ayant été exclus (Gervais, 2000 ;
Merchant, 1998). Cependant, le modele ici proposé wlontairement réducteur et
simplificateur. Son objectif étant en effet de d#&cune situation de gestion simultanée des
codts, de la qualité et des délais sur la baseeddimulation, nous n’avons pas intégré d’autres
facteurs de performance potentiellement controfabl@ans le cadre d'une étude de terrain,
d’autres criteres de performance sur lesquelsdporgsable pourrait avoir une prise auraient pu
étre intégrés.

Ainsi, en reprenant la comparaison des unités4£ dans la situation 9 (celle ou les codts sont
privilégiés dans le triptyque colt qualité déeléidnité 4 doit réaliser 2,6 fois plus d’efforts que
l'unité 2. Ces différences en termes de « non-perdmce » ne peuvent étre imputées a des
conditions technologiques puisque les deux unitéls azcés a la méme technologie, mais
pourraient étre liées a une meilleure organisat@Emprocessus ou savoir-faire par exemple.
Lorino (1995) précise a propos des processus gl@dit d« Un ensemble d’activités reliées
entre elles par des flux d’information (ou de magiporteuse d’'information : le flux des produits
dans l'usine est un flux de matiere, mais cetteéaraest porteuse d’information) significatifs, et
qui se combinent pour fournir un produit matérielramatériel important et bien défini » (p.55).
De méme, Tarondeau (1998)écise gu'il s'agit du «lieu ou la firme traduses intentions en
actions et combine ses ressources en compétencagatiobtenir un avantage concurrentiel »
(p-39).

Ainsi, ce serait parce que les unités étudiées tadmpnt des processus de fonctionnement
différents, et disposeraient de compétetfcgsarticulieres qu’elles pourraient mieux se
positionner que d’autres du point de vue du critBedficience. Dans une approche « processus
stratégiques », Lorino et Tarondeau (1998) prétigeh«un processus critique sera stratégique
s'il est rare et difficile a imiter. Cette qualifgeut provenir des ressources ou des compétences
mobilisées dans les processug:4).

12 Le terme compétence dépasse ici le cadre dursfaima « technologique » tel que décrit par laction de

production, et s’associe davantage au conceptssdeurces-compétences et de métiers développéasragement
stratégique. Nous nous appuyons pour cela sugdilsittbns proposées par De Montmorillon (1998)& définira

le métier comme un ensemble de compétences peanhutaatisfaire les demandes voisines via desaetions
voisines. C’est tout autant le savoir-faire en faéme qui est nécessaire que la capacité a orgarasgérer la
complémentarité des savoir-faire ou Hamel et Prahalad (1990)'entreprise est un portefeuille de compétences
sur lesquelles reposent ses produits clés et sesides d'activités. Elles sont au cceur de ce gusiitoie le noyau
de son métiesp.



L’ensemble de ces considérations théoriques met dnelumiére I'importance des processus et
savoir-faire dans une organisation comme avantageucrentiel. La méthode DEA pourrait
ainsi, dans ce sens, apporter des €léments d@st@ment a l'identification de ces éléments
informels, éléments qui d'ailleurs s’associent as daroblématiques d’identification des
mécanismes de coordination et des interactionsnieseaux organisations. Ces recherches de
causes d’inefficiences, parce qu’elles relévent domaine organisationnel, pourraient
correspondre a ce que Liebenstein qualifie d’Xfinefncy (Liebenstein, 1966). Elle met par
ailleurs en lumiere le débat relatif a la complétagte du formel et de I'informel (Guibert et
Dupuy, 1995). Mais I'ensemble de ces considératid@gassentes frontieres de la gestion
simultanée du triptyque colt qualité délai et pootrfaire I'objet d'une réflexion parallele au
travers d’une autre application. Toujours en s’ajpt sur I'exemple de centres de traitements
informatiques bancaires, l'utilisation de savoirdaspécifiques, de compétences, une bonne
coordination et maitrise des processus pourront-gtee expliquer les différences constatées.
Dans le cas d'une étude de terrain, ces différepoesront étre approfondies et explicitées au
travers d’études de cas.

Conclusion

En nous positionnant dans le cas d’'un centre dg Béiude qui a été menée a mis en lumiere les
intéréts d'utiliser la méthode DEA pour la gestiun triptyque colt qualité et délais. En effet,
d’'un point de vue manageérial, elle montre qu’il pessible d’appuyer la prise de décision sur
'ensemble des résultats obtenus a partir de laélisadion DEA. En fonction des attentes et
objectifs stratégiques mais aussi des contrairésationnelles et structurelles qui s'imposent a
I'organisation, il serait ainsi possible de réalides arbitrages en termes de codt, qualité et déla
Ces arbitrages reposent sur la mesure de la déstdinectionnelle qui peut étre interprétée a la
fois comme une mesure de « non-performance » (Be#ilLeleu, 2008) mais aussi, de fagon
liée, comme une marge de manceuvre, un effort aifopour atteindre la frontiere d’efficience.
La méthode met donc en avant les limites assocédasgestion des colts, de la qualité et des
délais, et permet de poser un cadre structuratlestifs.

Par ailleurs, d'un point de vue méthodologiqueuli® met en avant les intéréts et les limites de
la méthode employée. Tout d’abord, le principa€iét réside dans la formulation et dans la
modélisation d’'une situation de production (quiiliars s’avére également pertinente dans le
cas des entreprises de service) au travers d'uenedie d’'inputs et d’outputs. Ainsi, s’agissant
de s’intéresser a la multidimensionnalité du cohckpperformance, I'outil DEA constitue un
outil particulierement approprié a ce type d’analydléanmoins, la principale limite de la
méthode repose sur ses fondements mémes, a savodduiction d‘une organisation a une
fonction de production.

De plus, en formulant 'hypothése que I'ensemble BEssources et des produits de I'entreprise
ont été modélisés, nous supposons que I'ensemblpatametres ont été identifiés, ce qui n'est
pas forcément réalisable dans la pratique. Cepénkiajectif premier de la méthode DEA est
ici davantage d’identifier le paramétre responsat#el’inefficience (colt, qualité ou délais)
plutét que de fournir une solution, un « one besy w pour atteindre I'efficience.

Les résultats commentés dans cette étude s’apmuenies données simulées dans un cadre qui
respecte les hypothéses du modéle. Il est bieregwitent nécessaire de compléter ces résultats
par une confrontation a la réalité et, par conséguee s’appuyer sur des données reéelles
provenant d’entreprises. A cet effet, des donnémgedt étre recueillies pour un nombre
suffisant d’unités du fait du caractere multi-dirmemnel du modéle. Les données doivent aussi
concerner simultanément des variables aussi difféseque les quantités, les codts, la qualité et
les délais. Toute la difficulté de cette mise estigue consiste a réunir de telles informations. De



plus, le modele que nous avons simulé comporteeggait des aspects volontairement
simplificateurs qui ne seront probablement pas aetiés en situation réelle. Trés peu
d’entreprises utilisent un seul input et un sedpat

Enfin, d'un point de vue théorique, I'étude souléwe certain nombre de questions. Tout
d’abord, elle pose la question de l'identificatieinde la valorisation des éléments informels dans
'organisation en soulignant le poids relatif des @g#éments dans une approche globale de la
performance. Elle permet ainsi d’apporter des egj@is a la question du réle de l'informel
comme complément du formel. Par la suite, cettestiue ne pourra étre approfondie qu’en
s’appuyant sur la réalisation d’études de cas. iEndiétude souligne I'existence de limites a la
mise en place des objectifs dans I'organisatioenete sens, elle peut étre un moyen utile quant
a la prévision des colts, donc a I'élaborationtiedgets. Enfin, elle suggére que les relations de
causalité entre criteres de performance ne vontdpa®i, et dans le cas de la gestion simultanée
des codts qualité et délais par exemple, les aisutte I'étude soulignent bien I'existence de
bornes concernant l'atteinte de la frontiere dédince. Ainsi, appligué par exemple aux
indicateurs figurant dans les axes du balancecesadt, I'outil pourrait permettre de porter un
jugement quant a la pertinence des obijectifs fixés.
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