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Introduction générale :
Le management de la coopération,
un contexte a décisions

1 Coopération et Supply Chain Management (SCM)

Des 1962, P.F. Drucker présentait la logistique comme « ce continent inexploité [...] le plus
tristement oublié mais le plus prometteur pour les entreprises » (Drucker, 1962). Pres de 40 ans
plus tard, avec les grands courants de réorganisations industrielles, d’externalisation, de
mondialisation des marchés et des échanges, la logistique des produits manufacturiers
(électronique, automobile, aviation, électroménagers, ...) s’est étendue et morcelée
simultanément. Recentrées sur leur cceur de métier, les entreprises sont de plus en plus
nombreuses et dispersées géographiquement et doivent répondre a une demande fortement
personnalisée, accordant ainsi a la logistique le role stratégique qui lui était promis.

A cet égard, il est intéressant de noter I’évolution de I'appellation de I’association américaine sur
le theme de la logistique : « National Council of Physical Distribution management » dans les
années 70, « Council of Logitics Management » dans les années 80 puis « Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP) » depuis le milieu des années 90. Ce glissement témoigne de
I’évolution de la notion de logistique, passant d’une vision intra-organisationnelle (Ia chaine de
valeur de M. Porter (1985)) a une vision inter-organisationnelle (le modele SCOR (Supply Chain
Council, 2008)). Cette vision inter-organisationnelle accorde une place centrale a la notion de
chaine logistique, terme devenu de nos jours incontournable et pour lequel nous ne manquons
plus de définitions ni de revues de littérature’.

Dans ces travaux nous retiendrons tout particuliecrement la définition de M. Christopher (1992)
qui présente la chaine logistique comme « le réseau d'organisations impliquées par des relations en
amont et en aval dans différents processus et activités qui créent de la valeur sous forme de
produits et de services apportés aux consommateurs finaux ». Cette description souligne
particulicrement le réle clé des «relations» dans l'implication, c’est a dire l'intégration des
processus des différentes entités de cette chaine.

La compétition a longtemps été considérée comme I’état normal de cette relation interentreprises.
Dans ce contexte, chaque entité se percoit comme étant un acheteur de biens a des fournisseurs
et comme un revendeur de ces mémes biens a des clients aprés y avoir ajouté de la valeur.
Toutefois, il est désormais démontré que ce genre d’attitude favorise Dapparition de
dysfonctionnements importants tels que le fameux effet coup de fouet (« Bullwhip Effect »)
(Forrester, 1958).

Ces dysfonctionnements se matérialisent par des diminutions de valeur pour les différentes
entités de la chaine et par des pertes de parts de marché pour la chaine dans sa globalité. Or, la
création, mais surtout l'augmentation ou, du moins, la préservation, de la valeur constitue
I'objectif principal (l'unique peut-étre méme) de chaque organisation qui a da, avec le temps, faire
face aux mutations du marché. De ce point de vue, la prise en compte des « autres » du fait des

! Nous renvoyons vers les revues bibliographiques suivantes: (Ganeshan, 1999; Stadler and Kilger, 2000; Mentzer et al., 2001; Tan, 2001;
Derrouiche, 2007; Galasso, 2007; van der Vaart and van Donk, 2008; Thierry et al., 2008; Amrani-Zouggar, 2009; Stadtler, 2009)
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dépendances' de plus en plus intenses qui se tissent, peut étre vue comme une forme
d’adaptation naturelle a ces changements. J. Mentzer (2001) décrit d’ailleurs lincertitude
croissante de I'environnement (interne et externe) de la chaine, la recherche de compétitivité et la
nécessité d’accélérer les flux comme trois « pressions», c’est a dire trois incitateurs, a
I’établissement de « partenariats » de plus en plus en « stratégiques ».

Pour manager cette chaine (« Supply Chain Management (SCM) ») et les coopérations qui la
composent, H. Stadtler (2000; 2005) définit alors deux activités fondamentales pour assurer la
satisfaction du client et donc la compétitivité de la chalne : I'intégration des entités dans la chaine
et la coordination des flux matériels, financiers et informationnels au travers de celle-ci. La
premicre consiste dans le choix des entités et I'intégration des différents processus impliqués dans
la relation. La seconde s’intéresse plus particulicrement a la gestion des flux au travers des
processus de pilotage ainsi définis. C’est a la premicre catégorie de décisions que nous allons
particuliecrement nous intéresser dans cette étude.

A Timage des travaux de R. Affonso (2008), nous n’entrerons pas ici dans le débat sur les nuances
a apporter entre les termes coopération, collaboration ou coordination compte-tenu de la
diversité des définitions accordées par chacun. Le mot coopération sera donc entendu comme un
synonyme de ces termes sans distinction sur lintensité de la relation instaurée entre les acteurs.
Toutes sortes d’intensités dans la coopération peuvent étre envisagées, de la relation ponctuelle et
limitée a l'expression d’un besoin, a I’établissement de processus de synchronisation plus
complexes sur le long terme.

La Figure 1.1 illustre notre vision des éléments a prendre en compte dans la gestion de la
coopération (le pilotage de la chaine) au sein d’une chaine logistique distribuée’. Selon nous, cette
gestion ne peut étre réduite aux seules décisions sur les processus partagés a mettre en place entre
les entités de la chaine (processus de couleur foncée entre les entités). Le terme « partagés »
souligne ici un certain niveau d’implication de la part d’au moins deux acteurs dans un processus.
Ce partage, c’est a dire cette implication, n’est pas forcément équitable du fait du pouvoir de
chacun des acteurs sur la relation. Le réle de ces processus partagés est d’établir des liens entre les
interfaces de communications des acteurs.

Les processus internes a chacun d’eux relévent, en revanche, de leurs comportements individuels
qu’il s’agit de faire coopérer (role du SCM). Ces processus internes ont une influence directe sur
la nature et la qualité des informations transmises aux autres entités au travers des interfaces puis
des processus partagés.

De plus, ces systemes interconnectés évoluent dans un contexte marqué par I'apparition d’aléas
sur le flux physique ou sur le comportement du marché. Le role du pilotage de la chaine (SCM)
est donc non seulement d’assurer la cohérence entre processus partagés et individuels, mais
surtout de rendre cet ensemble pertinent vis a vis d’aléas potentiels ou avérés qui sont sources de
risques.

! Nous renvoyons aux travaux de J.M. Frayret et al. (2003) pour une étude plus approfondie sur la notion de dépendance entre activités a
création de valeurs et les moyens utilisables pour les coordonner

? qualificatif relatif a la distribution des systémes de décisions dans la chaine (systémes décisions) et donc I'absence d’un pilotage centralisé
des entités. Ces travaux porteront uniquement sur ces systemes distribués.
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Figure 1.1 : La coopération dans la chaine logistique

Notons que pour des besoins de lisibilité, une seule chaine linéaire a été représentée dans la
Figure 1.1. Le raisonnement s’étend facilement a plusieurs chaines non linéaires. La difficulté a
lire le dessin aurait alors commencé a traduire la complexité des coopérations ainsi tissées.

Notons également, que nous avons retiré de notre champ d’analyse les aléas pouvant toucher le
Systeme d’Information (ex.: pannes) ou les systemes de décisions eux mémes (ex.:
indisponibilité d’un décideur).

2 Coopération dans les chaines logistiques et
management des risques

La recherche de la pertinence que nous venons d’évoquer entre processus partagés (appelés ici
protocoles), processus individuels (appelés ici comportements individuels) et aléas est une activité
délicate marquée par le manque de connaissance sur le contexte des différentes situations qui la
composent. Ainsi, dans la réalité industrielle, nous ne manquons pas d’exemples, pour illustrer
cette nécessité de bien prendre en compte ces trois dimensions de la relation. Le Tableau 1.1
décrit quelques uns de ces exemples ou les décisions n’ont porté que sur une (voire deux tout au
plus) dimension(s) avec des conséquences pour le moins impressionnantes pour bon nombre
d’entre eux.

Entreprises Perturbation Dimension affectée Impact

Changement du systéeme d’information de I'entreprise +

Foxmeyer , , Comportement interne A
v réorganisation du centre de distribution + non fiabilité des P ) Fréle la banqueroute
(1996) . . + aléa (panne)
nouvelles machines mises en place
Adidas Réorganisation du systeme de pilotage des centres de . 40 Millions de commandes
e Comportement interne -
(1996) distribution livrées avec du retard
Engagement a livrer toute commande web passée avant le 10 . Plusieurs milliers de
Toys R us . . . N ., | Comportement interne s N
décembre pour noél (marketing) + non anticipation des capacités , , commandes livrées apres
(1999) + aléa (marché)

de production + augmentation tres forte de la demande Noél...

Cisco . . .. , Comportement interne | 2,2 Milliards de dollars de
Erreur sur la perception du marché future (vision d’une hausse)

(2001) + aléa (marché) stock
Evolution du processus d’approvisionnement avec son client Protocole + contexte | Augmentation de 20% des
Roncadin (Commande —> Gestion Partagée des Approvisionnements) + (type de produit et colts de transport et
(2004) contexte caractérisé par des produits a forte saisonnalité et faible comportement du baisse du niveau de
niveau de rotation en période basse. marché) service de 4%

Tableau 1.1 : Exemples de conséquences d’un non traitement global des dimensions de la coopération
(d’apres de (SupplyChainDigest, 2006))
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Si les cas de FoxMeyer, Adidas ou Toys R us se situent a la limite du cadre de notre analyse, ils
montrent néanmoins 'importance du comportement interne d’un acteur sur la performance de la
chaine. Surtout, ils illustrent bien ce qui nous sera pour nous le concept de risque : la rencontre
d’un événement (décision ou aléa) avec une situation, rencontre qui est caractérisée par une
conséquence sur la performance de la chaine. En effet, les conséquences auraient-elles été les
meémes si les nouvelles machines de Foxmeyer et les réorganisations qu’elles ont engendrées
(changement sur le comportement interne) n’avaient pas été confrontées a de gros problemes de
pannes (aléa) ?

Le cas Roncadin souligne, pour sa part, le risque que constitue le choix d’un protocole sans tenir
compte du contexte (type de marché). Sur ce méme théme du VMI, J. Tyan et H-M. Wee (2003)
expliquent, dans le contexte de I'industrie Tafwanaise, que les nombreux échecs (en terme de
performance obtenue aprés implémentation du protocole) s’expliquent grandement par des
comportements individuels et de marché trés contraignants qu’il faudrait mieux intégrer au
moment d’implémenter le protocole.

Pour résumer nous pouvons affirmer que I’évolution de la collaboration dans les chaines
logistiques, que nous venons de décrire, s’est traduite par I'apparition ou le développement de
risques nouveaux qui doivent étre pris en compte au niveau du systeme de pilotage de ces
chaines. Ces risques sont bien sur liés aux a/as et donc a 'environnement (changements sur le
marché ou des acteurs extérieurs a la chaine, événements sur le flux physique,...). Ils sont aussi
liés aux protocoles entre les différentes entités indépendantes au sein d’une relation, et liés aux
comportements internes de chacune d’elles. De plus, leur traitement peut s’inscrire dans une logique
de performance individuelle et/ou collective. Tous ces éléments décrivent des situations de
décision auxquelles nous proposons d’apporter une aide.

3 Le processus de décision (pilotage de la chaine) au
cceur de nos préoccupations

3.1 Plusieurs types de décision

En tant que systeme complexe évoluant dans un contexte incertain, la chaine logistique peut-étre
analysée d’un point de vue systémique. Ceci nous conduit a distinguer trois sous-systemes : le
systeme opérant (ou processus opérationnel), le systeme d’information et le systeme de décision
(ou processus de pilotage). Dans cette these nous allons plus particulierement nous intéresser au
processus de pilotage de la coopération au sein de la chaine. Ces processus peuvent étre assimilés
a un ensemble d’activités de décisions. En complément de la classique mais incontournable
décomposition temporelle (stratégique, tactique et opérationnelle), V. Giard (2003) précise que
toutes ces décisions peuvent étre également observées du point de vue émis par H. Simon (1960)
pour qui deux types de décisions peuvent étre distinguées :

- la décision programmable (ou structurée'), au sens ou « elle est répétitive et routiniére et
ou il existe une procédure précise pour la prendre en charge sans qu’il soit nécessaire
de la considérer comme un cas nouveau chaque fois qu’elle est a prendre ». 1l s’agit
du cas typique de la révision d’'un programme de production planifié a horizon
glissant ;

' V. Giard (2003) explique que cette appellation a été proposée par Keen et Morton (1978) pour éviter la consonance informatique et se
rapprocher de la « nature intrinséque » du processus de décision
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- la décision non-programmable (ou non-structurée'), au sens ou a contrario, « elle est
nouvelle, non structurée et importante ». Il s’agit, par exemple, de la décision d’un
choix de fournisseur ou d’un changement dans le mode de fonctionnement avec 'un
d’entre eux. Pour nous, le choix parmi les processus a utiliser et la définition de leurs
parametres font parti de cette catégorie.

Nous avons particulicrement retenu la différenciation sur la base de I'existence ou I'absence d’une
« procédure » dédiée. Pour nous, I'existence d’une procédure peut étre décrite comme le fait de
disposer d’'une aide a la décision automatisée ou pour le moins formalisée et maitrisée pour
chacune des décisions « programmables ». En revanche, pour les autres, le probleme est alors
différent, la complexité qui leur est associée (notamment le niveau d’incertitude) nécessite une
aide a la décision spécifique.

3.2 Des décisions non programmables : le management de la
coopération

Afin de cadrer notre contexte de recherche, nous distinguons trois niveaux de pilotage de la
chaine logistique (illustrés dans la Figure 1.2) :

- le design de la chaine : ensemble des activités de décisions qui consistent a choisir les
différentes entités a intégrer. Il doit également permettre de définir la stratégie en
terme de positionnement sur un ou plusieurs marchés (décisions non
programmables) ;

- le paramétrage de la chaine (on management de la coopération) : ensemble des activités de
décisions qui doivent aboutir a I'intégration des différentes entités choisies et de
leurs processus internes a lintérieur de la chaine. Il s’agit donc de définir ou de
redéfinir chacune des relations constitutives de cette chalne (notamment le choix et
le paramétrage de tous les processus partagés) (décisions non programmables) ;

- [lexploitation de la chaine: une fois les entités choisies et leurs processus internes
(re)définis et reliés entre eux, la chalne entre en « phase d’exploitation », les flux
(matériels, informationnels et financiers) deviennent réels (souvent complexes) et il
est nécessaire de les piloter. Ce pilotage induit un certain nombre de décisions sur
des horizons temporels différents. Du point de vue interne, les processus de
planification a horizon glissant de type MRPII ou a court terme de type JIT sont des
exemples de processus de décisions associées a la phase d’exploitation. Du point de
vue des processus partagés, il s’agira de décisions de type « quantités/dates » pour un
processus d’approvisionnement classique a la commande, ou des décisions de type
« quantités a livrer » pour une Gestion Partagée des Approvisionnements (GPA)'.

La nuance est fine mais importante entre les niveaux « paramétrage » et « exploitation ». A titre
d’exemple, si la détermination d’une quantité a commander (commande classique) ou a livrer
(GPA) releve bien de I'exploitation, le choix de la mise en place d’'un processus classique de
commande a la place d’'une GPA releve du paramétrage. En simplifiant, nous pourrions dire que
I'exploitation met en ceuvre des processus définis au paramétrage.

Au travers de ces travaux nous allons aborder la définition des processus de planification tactique
mais surtout stratégique des entités impliquées dans une relation et leurs interactions et/ou
connexions. Nous n’allons pas I'attaquer sous I'angle de la mise en ceuvre (exploitation), décisions
qui tendent a étre programmables. Par contre, nous I'aborderons du point de vue des décisions,
toutes non-programmables, qui, en amont, permettent de définir ces processus (objectifs,

! ou VMI (Vendor Managed Inventory)

10
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contraintes, types d’entrée et de sortie, choix parmi des processus aux fonctions équivalentes...)
qu’ils soient individuels ou partagés par les entités (paramétrage). Ce positionnement de nos
travaux sur les activités de paramétrage de la chaine est illustré dans la Figure 1.2.

i SYSTEME DE PILOTAGE POSITIONNEMENT DES TRAVAUX
(DEcISIONS NON-PROG.) (DECISIONS NON-PROG.) (DEcisioNs PROG. ET NON-PROG.)
DESIGN DE LA CHAINE GESTION DE LA EXPLOITATION / MISE EN OEUVRE
Décisions COOPERATION DANS LA Décisions DE LA CHAINE
CHAINE (PARAMETRAGE)
Choix des acteurs, des - Intégration des acteurs: .

produits, des marchés | Informations définition des relations | Informations Gestion des flux

| SYSTEME D’INFORMATION Informations Décisions

. SYSTEME OPERANT

Figure 1.2: Vision du systéme de pilotage: plusieurs niveaux de décision

3.3 L’écueil de la «bonne pratique»  révélateur d’une
coopération complexe

Trop souvent, 'amélioration de la coopération se réduit a la mise en ceuvre de bonnes pratiques,
processus génériques qui transcrivent mal la diversité des échanges et des partages induits par la
dite coopération et son contexte. A ce stade, nous ne souhaitons en aucun cas sous-estimer ou
limiter la portée des retombées positives de ces bonnes pratiques et donc leur caractere
incontournable. De nos jours, personne ne saurait nier les avancées permises par bon nombre de
celles-ci : les historiques MRPII ou kanban ni les plus récentes VMI, CPFR ou cross-docking.
Nous rappelons juste qu’au final, rien ne garantit que la mise en place de certains processus soit
synonyme de progression pour la performance de la coopération. Nous n’inventerons donc rien
en disant que c’est 'adaptation de la pratique qui la rend bonne. D’ailleurs, quel serait le role des
consultants si cette difficile phase d’adaptation n’existait pas ? Mais qu’y a-t-il derriere cette
adaptation ?

Pour nous, le management de la relation doit dépasser la seule préoccupation sur les processus
partagés entre les entités. Plusieurs dimensions sont a prendre en compte pour pouvoir améliorer
la coopération définie alors par :

- une «action collective et conjointe qui dépasse les limites individuelles »
(compétences, ressources, etc.) et la « définition d’un objectif commun » qui doit
coexister avec les objectifs individuels (Lauras et al., 2003). Cette régulation de deux
objectifs potentiellement contradictoires traduit les motivations de chaque acteur a
s’investir dans la relation et la faire évoluer. Ce sont les moteurs de la coopération ;

- des outils techniques et technologiques plus ou moins disparates qu’il faut étre en
mesure de faire communiquer au prix dun certain niveau d’effort. Ce sont les
supports de la coopération ;

11
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des protocoles qui cadrent la coopération et qui précisent comment s’établissent les
flux entre les interfaces des acteurs impliqués (par exemple Gestion Partagée des
Approvisionnements ou commandes classiques, partage de prévisions, regles de
livraison ...). Dans tout le reste de ce manuscrit, le mot protocole sera utilisé pour
décrire ces processus partagés entre des entités de la chaine ;

des comportements qui particularisent la coopération. Si le protocole relie les
interfaces des acteurs, les comportements régissent la définition de leurs processus
internes dont les résultats sont susceptibles d’alimenter certaines de ces interfaces.
Dans tout le reste de ce manuscrit, le mot comportement décrira les décisions
internes des acteurs : type de production (poussé/tiré), politique de gestion de la
variation de capacité, de régles d’ordonnancement, de tailles de lots, de stock de
sécurité ou de niveaux de couverture ... ;

la prise en compte des aléas rencontrés et futurs qui animent la coopération
(variabilit¢é du marché, pannes, rebuts, catastrophes, accidents, ...) Clest bien
Poccurrence d’aléas avérés et l'incertitude des aléas potentiels qui créent ce besoin en
processus individuels comme partagés de plus en plus sophistiqués pour pouvoir
traiter les risques induits. Les aléas et leurs perceptions par les différents décideurs
jouent donc un role majeur dans la vie de la relation.

Cet aspect multidimensionnel explique pourquoi certains processus partagés ou individuels
qualifiés de « bonnes pratiques » n’améliorent pas nécessairement la performance de la relation
et/ou des acteurs impliqués. Le management de la coopération nécessite donc une aide a la
décision dédiée. Compte tenu du manque de connaissance sur les aléas ou les comportements des
autres décideurs impliqués dans la coopération, cette aide a la décision ne doit pas avoir la
prétention de fournir la solution optimale pour chacun des choix a effectuer en terme de
protocole et/ou de comportement. En revanche, elle doit jouer un réle majeur dans la levée d’un
certain nombre de freins au développement de la coopération.

4 Problématique

Dans le cadre de ce travail, nous allons chercher a répondre a la problématique suivante (et
illustrée dans la Figure 1.3) :

Pour une chalne logistique distribuée dont les parties prenantes et le positionnement sur le
marché sont définis,

Nous cherchons a proposer :

une aide a la décision en maticre de gestion de la coopération dans la chaine, définie
comme l'union d’un ensemble de protocoles entre les entités et de comportements
internes a chacune d’elles ; entités qui doivent faire face a un certain nombre d’aléas
potentiels dont 'occurrence et 'impact sont incertains et dont la perception peut
varier d’un acteur 2 un autre,

avec une approche,
*  qui place le management des risques au cceur du processus de décision,

= 2 partir d’un outil de simulation a évenements discrets de exploitation de la
chaine comme outil de prospection afin d’évaluer 'impact de certains risques
mais aussi celui de certains leviers mis en ceuvre dans le but de les traiter.
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HYPOTHESE OBJECTIF APPROCHE

o At Aider a la décision pour
Pour une chaine logistique P

iR Ea a e définir la coopération afin En anticipant les conséquences
< - - ” + r 3 ,
positionnement sur un ou des d’assurer la cohérence possibles des décisions et aléas sur
comportements / le systéme en exploitation

marchés ont été définis i
protocoles / aléas

Figure 1.3 : Notre problématique

Pour répondre a notre problématique, un double besoin a donc été identifié :

- (B)) étre capable de représenter et simuler une partiec du processus de décision
(processus d’aide a la décision par le management des risques), afin d’aider le
décideur a améliorer sa connaissance de la situation de décision a laquelle il est
confronté, situation profondément liée a sa propre attitude face aux aléas mais aussi
a celles des autres acteurs ;

- (B, étre capable de représenter et simuler la mise en ceuvre de certaines décisions
afin d’en évaluer les conséquences (simulation de 'exploitation de la chaine) et de
pouvoir aider le décideur a projeter et donc a évaluer ses choix sur le systeme réel
futur.

Les apports de la présente these, qui est a 'intersection des problématiques de collaboration dans
les chaines logistiques et du management des risques, peuvent étre décomposés en deux axes
suivant les deux besoins identifiés :

- extension des fonctionnalités d’un outil de simulation de I’exploitation de la chaine,
développé dans le cadre de la these de J. Mahmoudi (20006), pour le secteur de la
téléphonie. Cet outil, nommé LogiRisk, est un simulateur de protocoles et de
comportements de planification dans une chaine logistique ;

- proposition d’une démarche d’aide a la décision pour la gestion de la coopération
dans la chaine (paramétrage). Cette démarche est basée sur un processus de
management des risques et s’appuie sur un outil de simulation du processus de
décision, nommé Trisk.

Avant toute chose, nous préciserons que ces travaux n’aborderont pas tous les freins a la
coopération existants. Par exemple, ne seront pas traités les freins techniques, technologiques ou
conceptuels ni les freins liés a Paspect social de la relation (au sens role des pouvoirs sur les
moteurs de la relation).

Pour les trois premiers nous renvoyons vers le domaine de recherche lié a linteropérabilité
définie comme « la capacité des systémes, nativement étrangers les uns par rapport aux autres, a
interagir afin d’établir des comportements collectifs harmonieux et finalisés, sans avoir a modifier
en profondeur leur structure ou leur comportement individuel » (Pingaud, 2009). D. Chen (20006),
explique que le développement de linteropérabilité' entre entités doit passer par «le
développement de connaissances et de solutions pour lever les incompatibilités » regroupées en
trois barrie¢res majeures : conceptuelles (des acteurs qui parlent des mémes choses avec les mémes
mots) (Touzi et al., 2009), technologiques (des SI reliés entre les acteurs sans effort pour chacun
d’entre eux) et organisationnelles (des processus internes et partagés compatibles et un certain
niveau d’entente sur des objectifs globaux qui ne pénalise ne mettent pas en péril les
individualités) (Rajsiri et al., 2010).

1 7 . . o . lew s [ , , aps 2 Iy ae ;. . a RTINS

D. Chen (2006) présente plusieurs niveaux d’interopérabilité (intégré, unifié, fédéré). Il précise également qu’elle peut étre déclinée sur
plusieurs niveaux de I'entreprise (busines, processus, service, donnée). Ajoutées a la notion de barriéres, ces deux dernieres constituent les
trois dimensions de I'« Enterprise Interoperability Framework ».
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La question du pouvoir et des intéréts dans les moteurs de la relation sera, elle, du ressort de
travaux associés a la théorie des jeux. Les différentes formes de jeux qui y sont décrites et les
recherches d’équilibre sont autant de solutions pour traiter la problématique de l'influence du
pouvoir et des intéréts sur des décisions communes/individuelles, simultanées/séquentielles.

En revanche, il reste, selon nous, un frein majeur au développement des coopérations : un frein
humain. Par frein humain nous entendons le fait que toutes les décisions, qu’elles soient
individuelles (comportement) ou partagées (protocole), relévent de 'attitude du décideur ou du
groupe de décideurs face a I'aléa et son incertitude. Pour un méme décideur deux perceptions
différentes d’'un méme aléa peuvent faire varier le choix et donc entrainer des conséquences
opposées. Le premier niveau d’aide a la décision consiste donc a informer le décideur sur de telles
situations.

De plus, il faut admettre que les protocoles et les comportements sont autant de variables de
décisions qui ne sont potentiellement pas portées par les mémes entités et qui pourront n’étre
fixées que plus tard. Des perceptions différentes (par nature subjectives) des aléas potentiels, si ce
n’est opposées, peuvent entrainer des attitudes (des décisions) aux conséquences néfastes pour la
petformance de la relation et/ou des entités la composant. Bien sur, pourquoi ne pas envisager
qu’il soit possible d’aligner les perceptions du risque chez tous les acteurs. Néanmoins, en dehors
du cas des chaines logistiques portées par un méme groupe' cela semble difficile. Si les visions ne
peuvent s’accorder, pourquoi ne pas commencer par accepter que l'autre peut ou pourra agir
différemment. L’aide a la décision consistera donc a informer le décideur sur les attitudes a
adopter non seulement en fonction de sa propre attitude face au risque mais aussi celle des autres.

5 Organisation du manuscrit

Nous avons intitulé nos travaux: « Management des risques pour l'aide a la gestion de la
coopération au sein d’une chalne logistique : une approche par simulation ». Ici, nous nous
proposons de présenter le plan de ce manuscrit au travers des questions soulevées par les termes
utilisés dans ce titre.

5.1 Notre vision de la coopération (Introduction générale)

« ...gestion de la coopération an sein d’une chaine logistigue. .. » Dans ces travaux, l'utilisation du terme
coopération se veut volontairement large et couvrant un large panel de concepts et de notions
sans distinction aucune avec les collaborations, coordinations et autres coopérations. Le but ici
est d’analyser certaines composantes caractéristiques d’une coopération. Parce que celle-ci ne se
définie ni ne s’analyse uniquement au travers des termes des contrats établis, mais plutot parce
que ces contrats s’inscrivent dans un contexte particulier fait d’aléas, d’échanges d’informations
plus au moins formalisés, pertinents ou efficaces, et de jeux de pouvoirs ou chacun cherche a
imposer ses contraintes a 'autre, nous définissons la coopération autour de trois notions clés : les
protocoles (processus partagés) qui cadrent la relation, les comportements (processus individuels
des entités) qui particularisent la relation, et les aléas qui rythment la vie de la relation.

! Ce que certains qualifient de chaines logistiques internes
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5.2 Risque et décisions, quelle aide ? (Chapitre 1)

« Management des risques. .. ». Puisque la coopération est vivante et évolue au gré des aléas internes
comme externes, des décisions des acteurs qui la composent ou des protocoles qui en définissent
les échanges, celle-ci est caractérisée par un certain degrés d’incertitude quant a son niveau de
performance. Le management de cette relation s’inscrit donc constamment dans une double
démarche : les décisions qui en découlent doivent a la fois répondre a une situation avérée mais
aussi, pout certaines, préparer également les situations futures et/ou potentielles (ou au moins ne
pas trop les compromettre).

Compte-tenu des enjeux financiers, humains, stratégiques ou matériels, une partie des activités de
management de la coopération consiste donc a assimiler le contexte, les enjeux et les évolutions
potentielles pour anticiper et soigner la performance future. Cette formulation traduit en fait une
réalité quotidienne des décideurs: la séparation du temps de la décision et de celui de
I'observation de ses conséquences. Cette séparation et le degré d’incertitude, qu’elle introduit,
contribuent a complexifier la situation de décision qui consiste a préparer le systéme aux risques
tuturs.

Mais pour autant, la prise de certaines décisions ne peut ¢tre repoussée éternellement sous peine
de n’étre réduite qu’au simple role de spectateur et de subir les conséquences rendues inévitables.
Le décideur est donc «acteur ». Ses choix peuvent avoir des effets mesurables sur lui et/ou les
autres. Le terme « acteur » qui sera employé dans toute la suite de ces travaux releve de cette
vision. Par ses comportements et/ou les aléas qu’il subit ou génére, l'acteur joue un role dans la
chaine.

Au final, les risques se « prennent», « s’assument » ou se « refusent » reflétant par la méme le
caractere subjectif de toutes les décisions qui leurs sont associées. Dans la majorité des cas, ces
décisions sont supportées par des démarches « rationnelles » ou, du moins, « réfléchies » pour
identifier, évaluer et traiter les risques. Dans le chapitre 1, nous reviendrons donc sur la notion de
décision en tant que démarche intellectuelle et nous nous poserons la question de son lien avec la
notion de risque avant de faire un bilan sur les démarches de management des risques existantes
dans le domaine du management des chaines logistiques.

5.3 Démarche de modélisation et simulation de Pexploitation
de la chaine logistique (chapitres 2 et 3)

« ...simulation. .. ». Selon nous, le management de la coopération implique une certaine part de
management des risques. Afin d’anticiper les conséquences possibles de certaines situations, il
importe donc d’étre capable de représenter et d’évaluer les conséquences en exploitation
d’éventuelles décisions ou aléas sur la relation. .a modélisation puis la simulation de I’exploitation
de la chaine comme outil de prospection s’inscrit donc parfaitement dans cette démarche
d’évaluation a priori (Tahon, 2003). Elle permet d’explorer rapidement et a moindre cout
différents scénarios d’évolution. Les effets des choix, des événements et de leurs interactions
peuvent donc étre mesurés.

Néanmoins, il convient de s’assurer du mode¢le et des hypothéses associées sur lesquels repose la
simulation. Nous présenterons donc, dans le chapitre 2, un état de P'art sur les notions de modeles
et de simulations dans le contexte du management des chaines logistiques. Le chapitre 3
s’'intéressera a 'outil de simulation proposé. Ce dernier a été créé dans le cadre de la thése de J.
Mahmoudi (2006) pour lindustrie de Délectronique. Au travers de nos travaux, nous nous
efforcerons de présenter le fonctionnement général de l'outil, ses hypothéses, ses fonctionnalités
initiales et celles qui ont été développées au cours de la présente these.
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5.4 Aide a la décision pour la gestion de la coopération
(Chapitre 4)

«...aide d la gestion de la coopération...». Aide a la décision... tels étaient les premiers mots au
moment d’entamer notre réflexion sur la formalisation de la problématique. Néanmoins, nous
'avons vu, la notion de coopération s’étend au-dela des simples décisions qui peuvent étre prises
entre les acteurs de la chaine. Il faut prendre également en compte les comportements internes a
chaque acteur ainsi que les différents aléas et les attitudes de chacun des acteurs face a eux. Clest
cette complexité qui est derriere 'expression « aide au management ». Pour garder 'expression
«aide a la décision », il aurait donc fallu préciser « aide aux décisions prises dans le cadre de la
gestion de la coopération... ».

Cette aide au paramétrage des relations fait ici référence a I'intégration de la simulation au cceur
d’une démarche formalisée de management des risques. Nous nous efforcerons donc a présenter
les outils et méthodes développés et/ou utilisés pour modéliser les processus de décisions afin
d’informer de manicre pertinente le décideur au moment de son choix (par simulation du
processus de décision). La prise de décision est un processus marqué par la subjectivité du
décideur. Les outils et méthodes doivent donc intégrer cette subjectivité sous toutes ses formes :
(i) les préférences relatives aux indicateurs de performances sur lesquels se base la décision, (ii) la
perception sur la possibilité de 'occurrence d’un aléa, et (iii) les préférences en termes de choix
des autres décisions a prendre en compte et de séquence générale de 'ensemble des décisions et
aléas identifiés. Au chapitre 4, il s’agira alors de présenter la méthodologie de management des
risques proposée.

5.5 Application de la démarche : cas Pierre Fabre (chapitre 5)

Le dernier chapitre devra nous permettre de présenter la mise en ceuvre de notre démarche sur
un cas d’application industriel. Ce cas d’étude a fait 'objet d’un projet de « collaboration » avec
un industriel du secteur de la santé : le Groupe Pierre Fabre et sa branche Dermo-Cosmétique.

Celui-ci a instauré plusieurs types de relations avec ses fournisseurs de produits de
conditionnement. Aujourd’hui, il est entré dans une stratégie de généralisation d’un nouveau
protocole en remplacement du traditionnel passage de commande. Avant de poursuivre, cette
mise en place sur la totalité des relations entretenues avec ses fournisseurs, il souhaite savoir si ce
nouveau protocole reste pertinent malgré certaines sources de risques telles que la variabilité des
besoins qu’il exprime ou certaines caractéristiques du fournisseur. En effet, les besoins
d’approvisionnements (prévisionnels et réels) qu’il génere sont soumis a une forte variabilité
imputable aux fluctuations du marché mais aussi a ses propres processus de planification
(comportements). De plus, il se retrouve confronté a de nombreux fournisseurs aux
comportements individuels spécifiques. Au final, il s’agira alors pour nous de I'aider a évaluer la
sensibilité de son choix pour des contextes particuliers et des attitudes différentes face aux
risques.
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5.6 Synthése : vision générale de ’approche

Pour conclure cette introduction générale, nous présentons également un schéma global qui se
veut une synthese des différents propos tenus jusqu’ici. Cette Figure 1.4 reprend les éléments sur
le positionnement du niveau de décision et sur la problématique illustrée dans la Figure 1.2 et la
Figure 1.3. Sur cette base et a partir des besoins identifiés a la section 3 (B, et B,), elle représente
ensuite la structure logique de notre démarche ainsi que les différents chapitres au travers
desquels elle sera exposée dans ce manuscrit et quil convient désormais de préciser. ..

PLUSIEURS NIVEAUX DE
PILOTAGE DE LA CHAINE

AUX ACTIVITES
SPECIFIQUES

NOTRE PROBLEMATIQUE

DEUX BESOINS IDENTIFIES
POUR Y REPONDRE

UN ETAT DE L’ART SUR
CHACUN D’EUX

UNE PROPOSITION ET SA
MISE EN CEUVRE

PERSPECTIVES

(DECISIONS NON-PROG.) (DECISIONS PROG. ET NON-PROG.)

GESTION DE LA
COOPERATIONS DANS

CHAINE (PARAMETRAGE)

Intégration des acteurs:
définition des relations

DESIGN DE LA CHAINE EXPLOITATION / MISE EN OEUVRE

DE LA CHAINE

Choix des acteurs, des

produits, des marchés Gestion des flux

POSITIONNEMENT DES TRAVAUX

HYPOTHESE

OBJECTIF APPROCHE

Aider a la décision pour
définir la coopération afin
d’assurer la cohérence
comportements /
protocoles / aléas

Pour une chaine logistique
dont les acteurs et le
positionnement sur un ou des
marchés ont été définis

En anticipant les conséquences
possibles des décisions et aléas sur
le systéme en exploitation

Un besoin de représentation
et de simulation du processus
de décision (paramétrage)

Un besoin de représentation
et de simulation de
I'exploitation de la chaine

INTRODUCTION CHAPITRE 1 CHAPITRE 2
RELATION RISQUE ET REPRESENTATION ET
INDUSTRIELLE DECISION SIMULATION DE LA CHAINE

{ Démarche globale d’aide a la décision basée sur |a simulation J

CHAPITRE 3
LocIRISK, OUTIL DE
SIMULATION DE
L’EXPLOITATION DE LA
CHAINE

CHAPITRE 5 CHAPITRE 4
ETUDES DE cAs REPRESENTATION ET
SIMULATION DU
PROCESSUS DE
PARAMETRAGE

Figure 1.4: Positionnement de notre problématique et structure logique de notre démarche

17



Le management de la coopération, un contexte a décisions

RESUME

Ce chapitre constitue l'introduction de ce manuscrit. Il décrit le positionnement de nos
travaux qui s’attachent a aider a la décision dans le cadre de la gestion de la coopération au
sein des chalnes logistiques. Le mot coopération est ici pris au sens large pour décrire les
relations plus ou moins intense qui s’établissent entre les différents acteurs de la chaine.
Cette intensité cache une problématique multidimensionnelle forte, puisqu’elle porte, entre
autre, sur le degré de confiance entre les acteurs, sur leurs capacités de communication
(technologique ou conceptuelle), ou sur le degré d’interaction de leurs processus de
pilotage. C’'est cette derniere dimension qui fait I'objet de notre proposition. Face a cette
complexité, nous pouvons distinguer trois types de décisions parmi les décisions relatives au
pilotage de la chaine : décisions relatives au choix des partenaires et du positionnement du
marché (« design » de la chaine), décisions relatives a définition des processus a l'intérieur
de la chaine (partagés et individuels) (« paramétrage » de la chaine) et, enfin, décisions
relatives a la gestion des flux réels (« exploitation » de la chaine).

Cette these propose d’apporter une aide a la décision pour la phase de paramétrage dont le
réle majeur est d’assurer une pertinence entre les trois déterminants de la coopération : les
protocoles qui la cadrent (processus partagés), les comportements qui la différencient
(processus individuels) et les aléas qui I'animent. C'est ce manque de pertinence qui est
I'origine des nombreux échecs de la mise en place de « bonnes pratiques » censées
améliorer la performance de la chaine et de ses parties prenantes.

Pour éviter cela, I'aide a la décision que nous allons chercher a proposer repose sur une
approche de management des risques basée sur leur identification, évaluation et traitement.
Notre apport se situe au niveau d’'une double utilisation de la simulation et de la
méthodologie associée.

La premiére est une simulation de I'exploitation de la chaine, afin d’évaluer I'impact d’aléas
et de décisions individuelles ou collectives (protocoles, comportements). Nous reviendrons
donc sur les travaux existants sur le sujet (simulation a événements discrets a base d’agents)
au chapitre 2 avant d’exposer notre modeéle au chapitre 3. Ce modeéle constitue un
développement du modele proposé par J. Mahmoudi (2006).

La seconde est une simulation du déroulement du processus de décision de la phase de
paramétrage de la chaine. Cette phase cherche a anticiper des résultats d’une décision en
fonction de I'attitude des parties prenantes face aux risques. Pour cela, nous analyserons les
concepts de décisions et de management des risques au chapitre 1 avant de décrire la
démarche proposée au chapitre 4.

Enfin, I'application de cette démarche globale de management des risques pour aider a la
coopération dans les chaines logistiques sera illustrée au chapitre 5 sur un cas d’étude
industriel.
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Chapitre 1

Prise de décision et management
des risques, application au
management des coopérations

1 Introduction

« Depuis Descartes, incertitude et raison ne font pas bon ménage. L’action rationnelle est
devenue I'approche réservée a l'action déterminée entiérement par une Vérité connue et
démontrable » (Hayek, 1973). C’est avec ces mots que F. Hayek s'insurge contre I'omniscience
des agents économiques et contre la régle selon laquelle I'action en économie est fondée sur une
décision basée sur le calcul'. En témoigne le prix Nobel d’économie qui lui est décerné en 1974,
les travaux de F. Hayek ont marqué la riche histoire des connaissances théoriques sur la prise de
décision. Néanmoins, nous aurions pu débuter cette introduction par bon nombre des propos
empruntés a tous ceux qui ont contribué a mieux comprendre et anticiper les décisions
individuelles comme collectives. Des échanges entre B. Pascal et P. de Fermat a ceux de L.J.
Savage et M. Allais, les théories sur la décision se sont succeédées et enrichies ouvrant ce riche
débat aux psychologues et autres psychophysiciens en plus des historiques mathématiciens et
économistes.

Le choix de citer les travaux F. Hayek n’est pas non plus complétement anodin, car associés a
ceux de J. Keynes et de F. Knight, ils marquent, pour beaucoup, le passage en économie de la
vision «néoclassique » & une vision moderne ou « I'incertitude est indissociable de la vie
économique » (Moureau and Rivaud-Danset, 2004). Mais justement, comment décider, c’est a
dire « comment traiter des informations en vue de choisir une action permettant d’aboutir a un
résultat recherché alors méme que I'incertitude existe ? » (Cadet and Chasseigne, 2009). Dans le
cadre de nos travaux, cette question peut facilement étre entendue comme la situation d’un acteur
d’une chaine logistique au moment de devoir définir ses relations industrielles (décisions sur les
protocoles, comportements a mettre en ceuvre).

Dans ce chapitre, nous nous pencherons donc sur les questions de la décision, du risque et de
I'incertitude, mots passés aujourd’hui dans le langage courant mais dont l'utilisation demande a
étre définie tant, pour chacun d’entre eux, les concepts associés se sont enrichis et différencies
avec le temps et les cultures. Le cadre défini alors devra permettre d’aborder le sujet de la gestion
de la coopération dans les chaines logistiques.

Pour cela, une premiére partie (section 2) s’attachera a donner différents points de vue
développes dans la littérature sur la notion de décision. Sans jamais prétendre a retransmettre
I'intégralité des apports sur le sujet, cette partie se veut étre un bilan rapide sur les travaux de
deux disciplines sur ces deux sujets : I'économie (et mathématiques) d’un cété et la psychologie de
l'autre, afin d’en comprendre les principaux fondements, critiques et relations. Avec cette
ouverture de la réflexion sur le comportement humain (psychologues), notre but est au final
d’essayer de situer la notion d’aide a la décision au milieu de deux courants forts que nous
qualifierons de normatif et descriptif suivant la distinction proposée par A. Berthoz (2003). Par

1 . . . . Lo s . . . . .
deux principes présentés comme caractéristiques de la pensée « néoclassique » en économie (Moureau and Rivaud-Danset, 2004)
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approche normative, nous entendrons la question du « comment on devrait procéder », par
descriptive celle de la « description des processus grace auxquels nous prenons nos décisions ».

La section 3 reviendra plus particulierement sur la notion de risque qui apparait indissociable de
toute décision. Aprés avoir abordé la question de maniére générale, il s’agira surtout de
s'interroger sur le management des risques dans le management des chaines logistiques (Supply
Chain Risk Management, SCRM), et plus particulierement de se poser la question du
management des relations industrielles en ces termes.

2 Comprendre et représenter la décision, une affaire
de paradoxes...

2.1 La décision, 'Homme dans son environnement et sa
relation au temps

Avant de rentrer dans les détails « mathématiques » de sa représentation, puisque la décision est
avant tout une affaire d’Homme, attardons nous tout d’abord sur un point de vue un peu plus
genéral et tentons une premiere incursion chez les spécialistes de I'étude de I'Homme et de son
comportement en situation de décision.

« Il 'y a conduite de prise de décision, chaque fois qu’'une personne se trouve en présence
d’actions concurrentes et qu’il lui appartient d’opter exclusivement pour I'une d’entre elles »
(Cadet and Chasseigne, 2009). Nous ferons ici I'hypothése que le refus de la totalité des options
possibles est un choix a part entiére. Nous nous rangeons de ce fait du cété de ceux qui comme
B. Jarrosson (1994) pensent que «la décision s’impose a nous pour une raison logique
élémentaire : ne pas décider est une facon de décider. La décision n’a pas d’inverse, refuser de
décider est une forme de décision qui peut avoir son intérét' » ou non?.

I semble donc que pour certains auteurs (Berthoz, 2003; Cadet and Chasseigne, 2009) la décision
s'apparente d’abord a un choix. Ce choix final, qu’ils appellent « I'acte »°, traduit une rupture au
sortir de la séquence d’opérations mentales dont il est I'aboutissement. Cette rupture entre les
phases de « réflexion » et « d’action » se retrouve d’ailleurs dans I'étymologie du mot, puisqu’il
provient du latin decidere associé aux verbes rompre ou couper. Ceci fait dire a A. Berthoz (2003)
qu'a lorigine de toute décision ne sont ni la raison, ni I'émotion mais l'acte vu comme
« I'intention d’interagir avec le monde ». Pour cela, I'acte est « toujours poursuite d’'un but » et
« soutenu d’une intention » qui en font « 'organisateur du monde percu ». Le cerveau est alors
considére comme « un simulateur d’actions, un genérateur d’hypotheses » pour qui « anticiper et
prédire les conséquences des actions [...] est I'une de ses propriétés fondamentales ». La vision
du cerveau comme comparateur entre I'état du monde et ses propres hypothéses est forte. Le
cerveau ne fait pas que répondre mécaniquement et logiquement a des stimuli extérieurs®. 1l les

! B. Jarrosson (1994) cite le conte de la femme de Bath (contes de Canterbury, de G. Chaucer 1478) pour illustrer I'intérét de « refuser la
régle du jeu », comportement qui valut une fin heureuse au chevalier alors que les choix qui s’offraient ne lui étaient que de peu de valeur.

* En dehors de nombreux exemples concrets, nous renverrons plutét vers la distinction de J-P. Boutinet (1990) entre deux visions du
temps : le temps circulaire « caractérisé par sa répétition, les faibles changements qu’il induit, le souci de valoriser ce qui est déja fait [...]
congu comme un temps agraire, parce que directement lié au cycle des saisons, au rythme de la nature », temps de la « pensée médiévale
marquée par le temps répétitif, ou le présent se veut la réactualisation d’un passé considéré comme jamais révolu ». Les hommes se sont
peu a peu détourner de ce temps pour un nouveau temps « celui-la cumulatif, le temps linéaire »,qui est le temps de « l'irréversibilité ». Or,
ce temps la peut ne pas s"accommoder d’une remise a plus tard de la décision.

% Il est a noter que ces auteurs différencient I'acte de décision (le choix est effectué) de son exécution (les conséquences peuvent en étre
mesurées), deux phases potentiellement éloignées (voir plus loin dans ce chapitre).

* Tout type de réponse est possible, de la réponse motrice au sentiment
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percoit en fonction d’'une mémoire du passé’ et d'un projet, ce qui fait de la perception un
premier pas dans la décision («la perception est décision»). En dégageant de la masse
d’informations disponibles, les plus pertinentes, la perception est sélection et dépasse donc le
simple stade de la collecte, de la combinaison ou de la pondération. Ancrée dans une histoire et
un projet, la prise de décision est alors définie comme le moyen de « lier le présent au passé et au
futur ».

Ceci fait de la nécessité de « savoir pour prévoir » le « leitmotiv de notre modernité » décrit par J-
P. Boutinet (1990) pour souligner ce souci d’anticipation en vue de faciliter les adaptations a un
environnement sans cesse mouvant caractériseé par [lirruption de [I'imprévu. Devenu,
préoccupation quotidienne, « le futur est I'anticipation de ce que demain sera » et donc I'enjeu de
décisions du présent. Les formes d’anticipation (projet, prévision, planification,...) sont diverses
et marquées de « glissements sémantiques capricieux », souvent utilisées les unes pour les autres,
parfois confondues, parfois opposées. Si I'analyse de ces glissements ne constitue pas I'objet de
cette étude, nous pouvons néanmoins reprendre le point de vue de J.P. Boutinet pour qui
« projet » et « prévision » sont deux formes distinctes d’anticipation. Si le projet s’appuie sur la
prévision pour connaitre I'état futur vraisemblable, ce n’est que pour mieux chercher &
positionner l'individu ou le groupe par rapport a cet état. Si la prévision a donc une unique
dimension prospective vis a vis de ce futur par nature incertain, le projet cherche, lui, a le
transformer et/ou en retirer une forme d’avantage ou de gain. Il est rejoint en cela par B.
Jarrosson (1994) pour qui la prise de décision est au confluent de deux mouvements
« contradictoires » : accepter I'état actuel du monde, « en ce sens qu’on admet qu'il est ce qu'il
est », et le nier, «en ce sens qu'on ne veut pas qu'il reste ce qu’il est », compte tenu de notre
projet.

Qu’elle porte sur le passé ou le futur, tout cela confere donc a I'information et son interprétation
une importance majeure dans la prise de décision. Ceci est le point de départ d’'une distinction
forte de B. Jarrosson (1994) pour qui « dés qu’il y a calcul, il n’y a plus décision. La décision
commence la ou cesse la calcul ». 1l peut ensuite distinguer deux types de problémes : ceux dont
« les solutions sont contenues dans les données » et ceux ou elles ne le sont pas. Les premiers
possedent une bonne solution (la solution optimale), dont I'obtention ne dépend pas de la
personne mais de la méthode ou de la technique mise en ceuvre. Le meilleur décideur apparait,
dans cette situation, étre le meilleur technicien. En revanche, les problémes du second type
possedent des « bonnes solutions mais aucun critére pour désigner la meilleure » ou la solution
dépend de celui qui décide, de sa sensibilité, de sa créativité ou de sa méthode. A partir de la, B.
Jarrosson peut établir la différence entre la gestion qui consiste a résoudre les premiers problémes
(calculatoires, « la gestion est exercice de la rationalité ») du management qui est relatif au traitement
de problemes du second type.

Au final, il est possible de dire que le terme prise de décision désigne une série d’opérations
mentales de différentes natures qui consistent a traiter? des informations différentes percues en
rapport avec la situation actuelle, passée et future. Au regard, des travaux analysés (Jarrosson,
1994; Sfez, 2004; Cadet and Chasseigne, 2009), ces opérations peuvent étre structurées autour de
quatre grandes phases :

- I'évaluation ou prise d’information. Cette activité consiste & rechercher, recueillir et
évaluer les informations pertinentes B. Cadet et G. Chasseigne (2009) parlent de
cette perception comme une « démarche active »). Notons que I'évaluation ne référe
pas obligatoirement a une quantification mais doit aboutir au minimum a une

! J-P. Boutinet (1990) explique qu’on ne peut pas avoir conscience de tout son passé, de toute son expérience au moment présent et cite
Freud pour étayer ses propos: « [...] mon expérience antérieure ne m’est pas, a l'instant, entierement disponible. Souvent une bonne
partie de cette expérience m’échappe, m’est absente. ». Pour lui, le propre de notre histoire, « parce qu’elle nous échappe, est d’étre
lacunaire [...] le passé est toujours vécu sous I'angle d’une reconquéte,... »

’la question du mode de traitement « en série » ou « en paralléle » semble encore faire débat (Berthoz, 2003)
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opinion. Pour illustrer cela, ils prennent I'exemple d'un trafic routier qu’un
conducteur est capable d’estimer sans avoir a compter toutes les voitures ou encore
la force d’un coup de vent ;

- le jugement ou délibération. Si I'évaluation se veut du registre de «l'ouverture »
(« aussi large que possible »), le jugement cherche lui a synthétiser, « a caractériser la
situation a I'aide d’une valeur unique » (le mot valeur est a prendre au sens large). |l
s'agit de I'étape d’intégration des informations. Bon nombre des travaux présentes
plus loin s’attacheront a représenter le fonctionnement de cette phase ;

- lacte ou décision. Résultat du jugement ol une éventualité (une option) est choisie ;

- I'exécution. Mise en ceuvre « physique » ou application de la décision, cette phase n’est
pas tout le temps citée. Nous I'avons conservé ici car si tous les auteurs n’en parlent
pas, la plupart conviennent de son rble essentiel pour juger de la qualité de la
décision qui a été prise en amont. (« Une bonne décision, c’est clairement une
décision qui entraine de bons résultats, et vous ne pouvez évaluer cela que dans un
contexte bien défini » propos de H. Simon dans (Crozier, 1993)).

Par conséquent, c’est I'interprétation de I'information précédant I'action qui « rend pertinente la
démarche » (Jarrosson, 1994). Au sens des termes définis juste avant, c’est donc sur les deux
premiéeres phases que portent I'essentiel des intéréts, confirmant ainsi les dires de J.G. March
(1989) pour qui « c’est l'interprétation, non le choix, qui est specifiguement humaine ». C’est
justement le coté humain et donc faillible que mettra en avant H. Simon avec sa désormais
célebre « rationalité limitée » (« Bounded Rationality ») (Simon, 1955)%. Pour lui, il faut aller a
I'encontre de I'idée que l'individu dispose de toute l'information pour prendre la décision
optimale (I'omniscience évoquée en introduction). La prise de décision se fonde au contraire sur
des informations incomplétes quant aux options possibles et a leurs conséquences. Le décideur
ne cherche donc pas la décision optimale mais se contente de la premiére décision acceptable
qu'il peut choisir.

Mais comment s’opere ce choix ? En d’autres termes, comment sont jugees les alternatives
possibles ? Cette phase de jugement a inspiré de nombreux travaux souvent associés a deux
disciplines majeures : I'économie® et la psychologie. Ici, nous assimilerons les apports des
premiers a la Théorie de la Décision (« systemes formels ») alors que les seconds opteront pour
une Approche qualifiée de Cognitive (« étude des conduites et expérimentations »).

2.2 Les apports des mathéematiciens et économistes (Theéorie
de la Décision)*

Nous avons débuté ce chapitre en soulignant le role des travaux de F. Knight. Ici, nous
retiendrons plus particulierement I'importance de sa distinction entre risque et incertitude
(Knight, 1921)° : « La différence pratique entre les deux catégories, le risque et I'incertitude, est
que, s'agissant de la premiere, la distribution du résultat parmi un ensemble de cas est connue
(soit par le calcul a priori, soi par des statistiques fondées sur les fréquences observées) tandis que

! Dans toute la suite, pris seul, le mot « décision » sera réservé a la phase « d’acte » alors que les expressions « processus de décision » ou «
prise de décision » référeront a I'ensemble des opérations décrite ci-avant.

24 chaque organisme humain vit dans un environnement qui produit des millions de bits de nouvelles information chaque seconde mais|...]
I'appareil de perception n'admet certainement pas plus de 1 000 bits par seconde et probablement moins »

3 Inclut les mathématiciens, statisticiens, informaticiens...

* Dans cette partie, nous nous contenterons de citer les principaux travaux et d’en expliciter les idées importantes. Pour plus de détails
nous renvoyons vers (Bouyssou et al., 2006) qui propose une revue de littérature compléte sur le sujet

® Nous renvoyons vers (Moureau and Rivaud-Danset, 2004) et (Pradier, 2005) (plus critique) pour plus de détails sur I'analyse des travaux
de F. Knight et les comparaisons a ceux de F. Hayek et J. Keynes
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ceci n'est pas vrai de l'incertitude en raison de I'impossibilité de regrouper les cas, parce que la
situation a traiter présente un degré élevé de singularité ».

Dans la suite, nous utiliserons les notations suivantes. Soit S I'ensemble des états possibles du
monde (ou de la nature) et X I'ensemble des conséquences possibles. La décision (I'acte) peut

alors étre définie comme une application mesurable f de S dans X qui a chaque état s € S associe
un résultat f(s) e X.

f: SoX

st f(s) (21)

2.2.1 Ladécision dans le risque (ou sous le risque)

La décision est dite « risquée » , « dans le risque » (Bouyssou et al., 2006) ou « sous risque » (Lang,
2003) quand la prévision peut se faire a partir de probabilités mathématiques (ex. : dans un jeu,
nombre de cas favorables sur nombre de cas total) ou fréequentistes (induites de I'expérience suite
a un «grand nombre d’observations »), « toutes deux qualifiées d’objectives» (Moureau and
Rivaud-Danset, 2004).

Beaucoup d’auteurs raccrochent I'histoire des décisions dans le risque a celle des probabilités. Au
XVII¥™ siécle, I'étude du probléme des partis, inspirée du jeu du chevalier de Méré, est a I'origine
de correspondances entre les mathématiciens B. Pascal et P. de Fermat. Le chevalier propose un
jeu basé sur la prediction du résultat d’un lancé d’'un ou plusieurs dés. Deux alternatives sont
distinguées pour le joueur qui affronte le chevalier : « le joueur gagne » ou le « le joueur perd » (le
gagnant empoche toute la mise). Dans une premiére version du jeu le joueur gagne si la face six
sort une fois lors d’une séquence de quatre lancés d’un dé. Une seconde version donne gagnant le
joueur en cas d’apparition d’'un double six lors d'une séquence de 24 lancés de deux dés. Si la
premiére version lui assurait un nombre majoritaire de victoires, a son grand étonnement, il n’en
était pas le cas pour le second (pour lui « I'arithmétique se dément »). Pascal montra I'intérét de
considérer les situations du jeu dans son ensemble. L’analyse prospective de la structure du jeu
amene a considérer toutes les éventualités possibles et donc a obtenir une évaluation « objective »
des probabilités des différentes alternatives.

Il semble que ce critére de jugement soit resté de longues années « une référence étayée
seulement par des observations et des références empiriques » (Cadet and Chasseigne, 2009).
Nous soulignerons tout de méme la solution de D. Bernouilli au paradoxe de St Petersburg, jeu
de type pile ou face avec une regle particuliere qui implique une espérance mathématique positive
et infinie. En d’autres termes, si I'espérance mathématique est le critére de décision, le joueur doit
miser toute sa fortune et ne jamais arréter de jouer. Cette différence entre « critére formel
(espérance infinie) » et « conduite effective (mises limitées) »* souligne le paradoxe et remet en
cause cette premiere vision de la rationalité d’un décideur. D. Bernouilli propose alors la notion
d'utilité pour traduire le différentiel entre valeur nominale de I'argent (en référence au jeu) et sa
valeur subjective (I'utilité). Il montre que l'utilité, c’est a dire la valeur accordée par le décideur,
décroit a mesure qu'augmente sa fortune (en ces temps de greves, une retenue sur salaire d’une
semaine n’a pas la méme valeur pour I'ouvrier d’une usine et le joueur de foot millionnaire).

C’est en 1947 que J. Von Neumann et O. Morgenstern (1947) vont proposer une approche
axiomatique au centre de laquelle est définie I'espérance d'utilité, application u de X dans R qui

associe a chaque résultat f(s) e X une valeur dans u( f (s))eR :

u: X >R 29
f(s)u(f(s)) (2.2)

! Les expressions « critére formel » et « conduite effective » sont empruntés & Cadet et Chasseigne (2009)
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Nous renvoyons vers (Bouyssou et al., 2006) pour les détails de la présentation mathématique de
différents axiomes :

- préordre total : le décideur peut classer toutes les décisions (il est capable d’ordonner
toutes les résultats en fonction de ses préférences) ;

- continuité : empéche I'existence de résultats « infiniment désirable » et « infiniment
indésirable »

- indépendance : Soit P, Q et R, trois résultats possibles. Si le décideur préfere P a Q,
I'ajout de la situation R avec une probabilité de o dans le choix ne doit pas changer
la préférence de P sur Q (Vae[01], P~Q & @-a)P+aR = (-a)Q+aR).

D’ou le théoreme de von Neumann et Morgenstern : Soit L I'ensemble des lois de probabilité
caractérisant I'ensemble X des résultats possibles d’une action munie de la relation de préférence
~. Si et seulement si les axiomes sont respectés, alors il existe une fonction d'utilité (Expected

Utility, EU) telle que :

EU,.(f)=2 p(s)xu(t(s) (2.3)

seS
ou la loi de probabilité P est une application p qui assigne a chaque s € S une distribution de
probabilité (telle que p(s)<[0,1] et Z p(s)=1).

seS

Avec ces avancees, le décideur «rationnel » se comporte comme un « maximisateur d’utilité

esperee » Erpa))(((EUp'u(f))), « rationalité du comportement qui va séduire les économistes »

(Cadet and Chasseigne, 2009). Néanmoins, cette vision a été exposée rapidement a la critique. A
posteriori, (Lopes, 1994) dira méme qu’ «il n’y a pas de psychologie dans von Neumann et
Morgenstern » afin de démentir la valeur «descriptive » de cette vision du décideur. Cette
contradiction entre comportement théorique (caractere normatif) et conduite effective (caractére
descriptif) est mis en évidence par le paradoxe d’Allais qui montre la violation de I'axiome
d’indépendance (Allais, 1953). M. Allais expose un probléme de décision basé sur deux loteries
qu’il soumet a un grand nombre de participants. La premiere propose deux issues : (A) gagner
avec certitude 100 millions et (B) recevoir un billet de loterie avec 10 chances sur 100 de gagner
500 millions, 89 chances sur 100 pour 100 millions et de ne rien gagner 1 fois sur 100. Une
majorité des choix se portent sur I'option A (gain certain). Les deux issues de la seconde loterie
sont : (C) recevoir un billet de loterie avec 11 chances sur 100 de gagner 100 millions et 0 millions
89 fois sur 100, et (D) recevoir un billet de loterie permettant de gagner 500 millions 1 fois sur 10
et 0 million dans le reste des cas. Ici c’est 'option B qui est majoritairement retenue. Or, le calcul
suivant le critere EU pour chacune des deux loteries fait apparaitre le paradoxe®. Celui-ci met en
valeur des choix parfaitement contradictoires et démontre « les défaillances descriptives » de cette
théorie dont les partisans continueront de louer I'aspect normatif considéré par eux « comme plus
important » (Bouyssou et al., 2006)

2.2.2 Ladécision dans I'incertain (1/2) : I'utilité espérée subjective

Le passage aux probabilités subjectives permet de traiter les cas ou le décideur ne dispose pas de
données « statistiques fiables », qu’il ne peut « remettre en question » (Bouyssou et al., 2006).
Dans le risque, Knight qualifie d’objectives les propriétés mathématiques et fréquentistes des

" pour la loterie 1: u(100)x1 > u(500)x0,1+u (100)x 0,89+u (0)x 0,01 soit u(100)x0,11 > u(500)x0,1+u(0)x0,01
pour la loterie 2 : 1(100)x0,11 +u(0)x0,89 > u(500)x0,1+u(0)x0,9 soit u(100)x0,11 < u(500)x0,1+u(0)x0,01
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probabilités dont dispose le décideur. Or, dans I'incertain, la prévision repose sur une estimation,
un jugement personnel de la situation relevant de I'expérience personnelle ou de I'intuition.

Dans la lignée des travaux des mathématiciens B. de Finetti et F. Ramsey, L. Savage étend
I'espérance d'utilité (Expected Utility, EU) aux situations ou tous les événements sont
probabilisés méme si leurs probabilités peuvent différer d’un décideur a un autre (Subjective
Expected Utility, SEU) (Savage, 1954). La « justification axiomatique » de L. Savage est la plus
célebre'. Elle permet de ramener «toute situation d’incertitude a une situation de risque
subjectif ». Parmi les axiomes, I'axiome d’'indépendance autrement appelé « principe de la chose
stire » (« Sure Thing Principle ») reste une nouvelle fois critiqué. Si le critéere SEU constitue une
approche normative dont I'utilisation est encore aujourd’hui courante, son usage a des fins
descriptives est limité. En plus du paradoxe d’Allais présenté plus haut, le paradoxe d’Ellsberg
(1961) traduit lui aussi son « incapacité a rendre compte de comportements avérés »°.

2.2.3 Ladécision dans I'incertain (2/2) : critéres non probabilistes®

Que cela soit dans le risque ou dans l'incertitude la représentation du jugement pour la prise de
décision repose traditionnellement sur un « cadre probabiliste ». Ce cadre est fondé sur une
hypothése forte : la capacité du décideur a caractériser chaque état de la nature par une loi de
probabilité (méme subjective). Or, ce n'est pas toujours le cas et il convient de disposer de
criteres permettant de traiter les cas ou le décideur ne connait pas les distributions de probabilité,
situation qualifiée de «décision sous ignorance». Le recours a des expressions comme
« ignorance » ou « raison insuffisante » témoigne de I'importance de la probabilité pour la décision
pour bon nombre d’auteurs, qui font de la connaissance des probabilités pour décrire la situation
de décision le garant de la pertinence du choix final et donc de la « raison ». Mais comment ne pas
« déraisonner » lorsque I'évaluation (objective ou non) de ces probabilités n’est pas possible ?

2.2.3.1  Critere de Laplace, le retour de I'incertain probabilisé par principe de raison
insuffisante

En son temps, Laplace a proposé avec son « principe de raison insuffisante » une réponse aux
situations ou le décideur ne connait pas I'évaluation probabiliste des états du monde, ni n’est
capable de les évaluer. Dans ce contexte, il ne dispose que d’une liste exhaustive des éventualités.
Le principe de raison suffisante améne alors, en I'absence de toute autre information, a attribuer
la méme probabilité a chacune des possibilités* °. Avec les notations précédentes, ce critére
s’exprime alors :

! (Bouyssou et al., 2006) citent également les travaux de (Anscombe and Aumann, 1963)
% Elisberg utilise une urne remplie de 90 boules dont 30 sont rouges (R) et dont les autres sont bleues (B) ou jaune (J) dans une proportion
inconnue. Le résultat du tirage peut donc étre : R, B ou J. Il soumet a des sujets la situation suivante :
- d’abord parier sur le résultat d’un premier tirage (gain de 100 pour un pari gagnant sur R ou gain de 100 sur un pari gagnant sur B).
Les joueurs parient majoritairement sur R, d’ou une préférence de Rsur B (R>B);
- puis, parier sur le résultat d’'un second tirage (gain de 100 pour un pari gagnant sur R ou J ou gain de 100 pour un pari gagnant sur
B ou J). Les joueurs parient majoritairement sur B ou J, d’ou une préférence de B ou J sur R ou J (BUJI>RUJ)

Or, au regard des deux inégalités (R > B) et (BUJ>RUJ) qui décrivent ces deux comportements, il y a violation de I'axiome

d’indépendance (Va c [0;1], P~Q < (l-a)P+aR = (1-a)Q +aR) , d’ou le paradoxe entre comportement prédit par la norme (EU

ou SEU) et le comportement réel des décideurs.

® D. Bouyssou et al. (2006) leur consacre un chapitre 3 part entiére (et vont d’ailleurs au dela des quelques critéres présentés ici) sous
I'intitulé de « critére » qualitatifs », ce qui selon nous peut porter a confusion compte tenu des définitions mathématiques et mesurables
des critéres eux -mémes.

* B. Cadet et G. Chasseigne (2009) citent I'ceuvre original de Laplace (1814) pour montrer que selon lui I'espérance mathématique est un
bon critére de décision puisqu’elle « exprime généralement I'avantage de celui qui attend un bien quelconque dans des suppositions qui ne
sont que probables. Cet avantage [...] est le produit de la somme espérée par la probabilité de I'obtenir » , d’'ol son besoin d’exprimer des
probabilités pour cette application de I'EU ou SEU que nous pouvons qualifier d’expérimentale ou d’ignorée...

® Paul Valéry ne sera pas trés loin de cette facon de penser en exprimant : « Un homme tirait au sort toutes ses décisions. Il ne lui arriva pas
plus de mal qu’aux autres qui réfléchissent. »
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2 u(f(s))

_ seS
Lu(f)_rp(afo; card (S) (24)

Néanmoins, cette solution semble assez limitée. En effet, une absence de connaissance réelle (état
de connaissance que nous notons EO) est ici traduite par une équiprobabilité donc une certaine
forme de connaissance (E1). Or, I'état E1 caractérise un niveau de connaissance supérieur a celui
de EO. Or, au regard des nombreux paradoxes déja identifiés, il semble difficile d’anticiper (et
donc de décrire) le comportement (ou conduite) effectif du décideur avec un tel critére. A moins
de tomber « par chance » sur des cas réellement équiprobables, I'intégration d’une déviation dans
le critere utilisé remet en cause son caractere descriptif (au moins, car la conservation des
propriétés normatives reste a discuter mais sort des limites de ces travaux).

Avec l'efficacité, somme toute relative, du principe de la raison insuffisante, de nombreux travaux
ont alors porté sur la définition de criteres non probabilistes. Dans ces travaux nous focaliserons
sur les criteres considéres comme les plus familiers : Wald, Hurwitz et Savage, en les illustrant
avec les données de I'exemple de la section 2.2.3 (anorak ou pas anorak en fonction d’'un temps a
venir).

2.2.3.2  Critére de Wald

Le critere de Wald se propose d’ordonner les actions selon leur plus mauvaise conséquence
(Wald, 1950; Bouyssou et al., 2006). Egalement appelé critere maximin (W‘), il consiste a

sélectionner la meilleure des pires situations et reflete un certain degré de « pessimisme ».
Inversement, un critére maximax (W*), plus optimiste, est obtenu lorsque la meilleures des

meilleures situations est sélectionnée. Mathématiquement, ces deux variantes du critere
s’expriment alors :
W, ()= rlnafv)((rpelsnu(f (s))) (2.5)
W ()= (
o (F)=max
D. Bouyssou et al. (2006) précisent qu’a priori « les critéres maximin et maximax n’ont pas besoin
des valeurs numeériques d'utilité. Seul un préordre complet est nécessaire ». Dans I'exemple, ou les

valeurs des conséquences sont données dans le Tableau 2.1, I'application consiste a comparer,
dans le cas du maximin —4 a -1, et +8 a +2 dans le cas du maximax (Figure 2.3).

MaXivIN (W) Maximax (W*)

84 -4 el

maxu( f (s))) (2.6)

seS

Choix dominant

Choix dominant

Bs "'3 e

A
- 7 84 +2 a el
- el

L]

Figure 2.1 : Ordination des actions par application des deux variantes du critére de Wald
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2.2.3.3  Critére d’Hurwitz

Une des critiques du critere de Wald consiste dans son positionnement extréme (dans le
pessimisme ou I'optimisme). Hurwitz a donc eu I'idée d’utiliser une moyenne pondérée de w~ et
w*. Il introduit un poids o qui peut étre interprété comme le degré de pessimisme du décideur.
D’ou le critere d’'Hurwitz :

Hy ()= T(af\))((ax r?elsnu( f(s))+(1-a)x r?easxu( f (s))) 2.7
Lorsque I'évaluation de tous les scénarios est connue, I'utilité de la meilleure et de la pire situation
est quantifiée. Le développement de la formule (2.7) fait alors rapidement apparaitre la linéarité
du critere H, tres facilement représentable (Figure 2.2) :

H,(f)=Axa+B, avec A= Teisnu( f (s))—r?gasxu(f (s))etB= r?g(u(f (s)) (2.8)
Une valeur du critére H, est calculée pour chaque résultat possible de la décision f(s). En accord
avec le concept du décideur maximisateur, I'action dominante est celle dont la valeur du critére
est la plus grande.

Nous pouvons ajouter que la monotonie de la fonction H dépend du signe de m(a) - M(a) et
donc de l'indicateur utilisée pour évaluer chaque scénario. Dans le cadre du management des
chaines logistiques, nous pouvons distinguer deux situations :

- la meilleure situation correspond a un maximum (et inversement la pire un
minimum) : I'utilité de la meilleure situation est supérieure a celle de la pire. Il pourra
s'agir d’indicateurs tels que les ventes réalisées sur un marché, le TRS, la satisfaction
client, un nombre de commandes, un niveau de trésorerie... (Résultant sur des
fonctions H décroissantes)

- la meilleure situation est un minimum (et inversement la pire un maximum) : I'utilité
de la pire situation est supérieure a celle de la meilleure. 1l s’agira, dans ce cas, de
prendre une décision sur la base d’un niveau de stocks, de ruptures, de pannes...
(Résultant sur des fonctions H croissantes)

HurwiTZ
H
Hifia))) = a(-2) + (1-0)x6 = -8a + 6 1 4
o Bz +8
A
«
az 4 +2 0 1 -
H(f(a,))
Hiffa:)) = a(-3) + (1-ajxd = -Ta + 4 e2 -1
H(f(a;))

Figure 2.2 : Recherche de dominance avec le critére d’Hurwitz
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Le critéere de minimisation du regret maximum, ou MinMax Regret', permet, lorsqu’une
évaluation de chaque scénario est connue, de mesurer le «regret» qu'aurait le décideur a
privilégier une action sur une autre. Le regret peut alors étre compris en terme de manque a
gagner ou de colt d’opportunité. A état de la nature ¢ constant ( ¢ € Sg), pour une option
possible d de la décision D, il exprime la difference entre I'utilité de cette option d € S, et celle de
I'option qui en présente le plus. Le regret, pour une option possible d dans une situation (un état
du monde) ¢, s’exprime alors :

Critére du MinMax Regret

r(d.e)=u(f(d,e))-max (2.9)

deSp

(u(f(d.e)))

Ce critére consiste ensuite a minimiser le regret maximum, ce qui permet d’écrire

(max(r(d,e))j

eeSg
La Figure 2.3 reprend le déroulement de I'application du critere MinMax Regret sur I'exemple. Le
raisonnement se fait d'abord de maniére horizontale dans la matrice d'imputation. Pour chaque
état de la nature, la meilleure décision est identifiée (1). Ceci permet de calculer le regret associé a
chaque scénario (2) et d’identifier le regret maximum pour chaque décision (3) (raisonnement
vertical). Enfin, le décideur sélectionne le plus petit de ces regrets identifiés.

S (f)=min (2.10)

deSp

1/ Pour chaque état de la nature la meilleure Décisions (ou actions)
décision est identifiée a1 a
Aléas g, =P -4 +2
(ou états) e, mp  +8 -1

2/ Pour chaque scénario le regret est calculé Décisions (ou actions)

ar do
Aléas €1 +6 0
(ou états) €2 0 +9

3/ Pour chaque décision le regret maximum Décisions (ou actions)

sur les états de la nature est identifié ' g &
Aléas e v *6 v O
(ou états) €2 0 +9
4/ La décision dominante est celle qui a le Décisions (ou actions)
plus petit regret a1 a2
Aléas e1 +6 0
(ou états) € 0 +9

Figure 2.3 : Application du critere MinMax Regret sur I'exemple

! Parfois appelé critere de Savage
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2.2.4 Une représentation de la mise en ceuvre de décisions : I'arbre de

décision

B. Cadet et G. Chasseigne (2009) présentent le critere d’utilit¢ (EU ou SEU) comme une
méthode de représentation du jugement et donc comme une forme d’aide a la décision. En
particulier, ils proposent une démarche structurée autour de trois analyses successives et basée sur
I'utilisation d’arbres de décisions comme outil de représentation :

une analyse structurale : I'arbre de décision est une « représentation schématique de la
situation sous forme d’une cartographie cognitive », son objectif est d’expliciter
I’ensemble des situations qui peuvent se présenter. Phase prospective par définition,
le but est d’éviter, qu’au moment d’agir, le décideur se trouve face a une situation qui
«n'aurait pas été préalablement identifiée ». L’arbre de décision permet de
représenter des situations de «décision dynamique dans Iincertain »'. L’aspect
dynamique traduit le fait que le décideur a une certaine connaissance du monde a
I'instant t et que cette connaissance est amenée a évoluer dans le futur avec l'arrivée
de nouvelles informations?. Ces informations peuvent prendre la forme d’aléas
(« états de la nature indépendants de toute intervention du décideur et hors de sa
portée ») et/ou d’autres décisions (autres actions possibles du décideur). Ces deux
éventualités sont respectivement représentées par des nceuds de chance (ronds) et de
décision (carrés). Un arbre se lit donc de gauche a droite (de la racine jusqu’aux
feuilles), ce sens de lecture traduisant la séquence des prises de décisions successives
et/ou 'occurrence des aléas. Chaque branche de I'arbre, c’est a dire chaque chemin
allant de la racine jusqu’a une feuille donnée, est unique et représente un scénario
possible. Enfin chaque scénario doit étre évalué (les anglophones utilisent le terme
« pay-off » pour nommer cette évaluation présente sur chaque feuille). Cette
évaluation peut également intégrer une notion de cout associé au choix lui méme
indépendamment de ses conséquences. Une matrice d’imputation peut-étre utilisée
en amont pour mettre en relation les valeurs d’utilités (évaluation) avec les états du
monde et les actions possibles. Le Tableau 2.1 et la Figure 2.4 illustrent un exemple
d’'une décision (A: emporter un anorak (a,) ou pas (a,) et d’un aléa futur (E:
température sur place, chaud (e,) ou froid (e,)) ;

Décisions (ou actions)
d1 do
Aléas e -4 +2
(ou états) e +8 -1

Tableau 2.1 : Exemple de matrice d’imputation

! Appellation empruntée a D. Bouyssou et al. (2006) qui présentent la notion d’arbre de décision dans le chapitre consacré aux réseaux
bayésiens au centre desquels se trouve la notion de probabilité conditionnelle. Pour eux, « Les réseaux bayésiens offrent une
représentation fine, sous forme de graphe, des relations de dépendances, directes ou indirectes, au sein d’'un ensemble de variables. Ce
graphe est complété par des valeurs numériques permettant d’apprécier la nature et I'intensité de ces relations. Plus précisément, un
réseau bayésien est un modele probabiliste, son graphe exprime des relations d’indépendance conditionnelle entre variables aléatoires, et
ses tables de données précisent les dépendances sous formes de lois de probabilités conditionnelles ».

% ’arrivée de nouvelles informations, modifie la connaissance sur les situations possibles, et le décideur peut étre amené a reconsidérer la
vraisemblance de I'occurrence d’un aléa, d’ou le recours dans certain cas a des probabilités conditionnelles.
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Evaluation
Feuilles de l'arbre _ [pﬂ’{'OfTJ
~ )
Racine \\ .-"
(Décision principale) \ |
5 v \i
\ B
A\
|
\
"I
I'. ay o "
N
A
a e +2
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Figure 2.4 : Exemple d’arbre de décision (composantes)

- une analyse numérique (et ordination des actions) : L’utilisation d’un arbre de décision pose
I’hypothése que la prise de décision s’apparente a un choix d’une action spécifiee
parmi  plusieurs actions « potentiellement éligibles », « concurrentes» et
« mutuellement exclusives » au sens ou toutes peuvent étre choisies, chacune
pouvant donner un résultat différent et qu’une seule sera retenue. Les auteurs parlent
d’action dominante pour cette derniére et justifie cette appellation par la possibilité
de calculer des EU ou SEU! pour chaque action possible et que leur comparaison
permet d’ « établir une échelle ordinale de type » : EU(A,)>EU(A,)>...>EU(A,) ».
Pour un nceud de chance, la fonction SEU évalue dans un premier temps chaque
branche fille (attribution d’'un valeur d'utilité espérée a chaque branche). Elle
consiste a multiplier la probabilité d’'un aléa par la valeur d'utilité de la branche
considérée (dans I'exemple illustré par la Figure 2.5: p(el)xu(el,al) = 0,7x(-4) = -
2,8). La valeur globale du nceud de chance est ensuite calculée en sommant les
valeurs d’utilités espérées de chacune des branches. Le choix sur le nceud de
décisions s’effectue ensuite en choisissant le nceud de chance fils avec la meilleure
valeur espérée (ici a2 car 1,1 > -0,4). Le fonctionnement peut ensuite étre adapté sur
des arbres plus grands (n décisions et m aléas a au moins deux possibilités chacun)

- une évaluation des conséquences : il s'agit de la phase d’exécution présentée plus haut, ou
le choix défini est évalué en terme de conséquences sur la réalité.
Valorisation de chague branche

0,7x(-4) + 0,3%8 ole)=07 _ -4

=04
EY
a
' plez)=0,3 ~ +8
A
 sa 0,)=0,7_~ +2
Choix dominant — P
/"}
0,7x2 + 0,3%(-1) ple)=0,3 -1
=11

Figure 2.5 : Analyse numérique et ordination des actions d’un arbre

! A ce stade les probabilités peuvent étre mathématiques, fréquentistes ou subjectives (tant qu’elles le sont toutes pour un méme aléa)
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2.3 Le facteur humain (Approche Cognitive)

Cette partie constitue notre deuxiéme tentative d’'incursion dans le domaine de la psychologie. Au
regard, de lintervalle de temps sur lequel s'étalent les travaux de la Théorie de la Décision
présentes plus haut, I’Approche Cognitive de la décision, du moins pour sa plus grande partie,
apparait plus récente (années 50). Cette « jeunesse » n’est en rien contradictoire avec la richesse, la
diversité et le nombre des propositions. Nous ne ferons ici que survoler ce vaste champ de
recherche, qui taille la part belle a I'étude des conduites et aux expérimentations, afin d’en donner
les principaux messages'. De maniére générale, I'approche cognitive de la décision peut étre
décomposeée en deux courants majeurs :

- Lathéorie comportementale de la décision ;
- Lathéorie du jugement social et la théorie fonctionnelle de la cognition ;

2.3.1 Théorie comportementale de la decision

La théorie comportementale de la décision trouve sa source dans la Théorie de la Décision
comme en témoignent quelques unes des notions présentées dans des ouvrages tels que
(Bouyssou et al., 2006) ou (Moureau and Rivaud-Danset, 2004) ou encore le prix Nobel
d’économie recue par le psychologue D. Kahneman? en 2002. Elle cherche a « répondre a des
paradoxes expérimentaux » (Moureau and Rivaud-Danset, 2004) et a expliquer les déviations du
comportement avéré face au comportement décrit par I'utilité espérée » .

S’il n’était pas le premier psychologue a s’intéresser au sujet W. Edwards est considéré au travers
de ses publications (Edwards, 1954, 1961) comme le déclencheur de ce courant. Pour B. Cadet et
G. Chasseigne (2009) « son grand mérite semble d’avoir éte sensible aux progreés réalisés par les
économistes en matiére d’étude des décisions et d’avoir entrevu l'intérét qu’il pourrait y avoir,
pour les psychologues, a se saisir des modeles élaborés en économie et a les exploiter comme
base de référence pour la description (et I'évaluation) du comportement humain ». Pour W.
Edwards et ses collegues, le but est alors d’expliquer les biais, entendus comme des déviations par
rapport a la norme (décision obtenue par le calcul : EU, SEU, théoréme de Bayes...).

En partie inspiré de la capacité limitée de 'Homme pour traiter les informations dont il dispose
(Simon), D. Kahneman et A. Tversky ont proposé la notion d’heuristique pour expliquer les biais
entre résultats théoriques (mathématiques) et expérimentaux (décisions réelles). lls justifient ces
biais par l'utilisation par les sujets d’heuristiques, définies comme des « méthodes d’estimation
simplificatrices » mises en ceuvre « pour alléger le colt cognitif des taches » impliquées dans la
prise de décision (Cadet and Chasseigne, 2009). Depuis les définitions initiales de A. Tversky et
D. Kahneman (1974), de nombreuses heuristiques ont été definies parmi lesquelles les « trois
heuristiques princeps »*

- la représentativité : comportement du décideur qui va chercher, a partir d’indice
percus, a rapprocher un événement, une situation a une classe d’événements ou une
situation connue. (« dans quelle mesure il en est représentatif ») (mise en évidence
par le test du portrait qui consiste a decrire une personne par quelques traits
psychologiques et a demander au sujet de deviner la profession de cette personne ) ;

- la disponibilité : comportements qui soulignent la facilitt d’accéder a certaines
informations en notre connaissance afin de construire le jugement (mise en évidence
par le test qui consiste a faire évaluer par des sujets le nombre de mots commencant

! Cette étude s’est essentiellement basée sur les travaux de synthése et de structuration sur le sujet de B. Cadet et G. Chasseigne (2009) et
A. Berthoz (2003)

% Sa double étiquette « psychologue » et « économiste » est révélatrice de I'interaction forte entre ces deux domaines

3 Se sont ajoutées au fur et a mesure d’autres heuristiques : de simulation, de reconnaissance, de numérosité, d’affect... Plus de 25 de nos
jours
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par la lettre e puis ceux ayant en troisiéme lettre la lettre e. La majorité se trompe en
estimant plus nombreux les mots commencant par la lettre e) ;

- I'ancrage-ajustement : comportement qui « consiste a faire des estimations en partant
d’'une valeur initiale qui est ajustée pour obtenir une valeur finale ». Le sujet
commence par reprendre une situation antérieure connue avant de la mettre a jour
pour I'adapter au cas présent (mise en évidence par le test du calcul de factorielle 8
(=40320) suivant deux calculs a effectuer en 5 secondes : 8x7x...x1 et 1x2...x8 et
répartis a groupes d’étudiants. En moyenne les étudiants du groupe 8x7x...x1 ont
répondu 2250, les autres 512. Le temps de calcul étant trop court les étudiants ne
font qu’une estimation décrite par les psychologues comme un ancrage a partir des
premiers termes de la série, d’ou la différence entre les deux groupes).

Il est a noter que G. Gigerenzer (1991) viendra remettre en cause les contextes dans lesquels les
paradoxes expérimentaux de A. Tversky et D. Kahnemann ont été obtenus. Surtout, il pose la
question de I'existence réelle du concept de biais en remettant en cause la prévalence du formel
(calcul mathématique) sur le cognitif (comportement réel). En d’autres termes, puisqu’il y a sans
cesse déviation, la déviation n’est-elle pas la norme ? Il doute que les résultats des calculs
mathématiques doivent rester la norme. Dans ce cas, la norme est donnée par les heuristiques et
« les biais ne sont pas des biais ».

A cet égard, il est intéressant de remarquer que A. Berthoz (2003) différencie les apports de W.
Edwards, A. Tversky et D. Kahneman de ceux de G. Gigenrenzer. Pour lui, les premiers
appartiennent a une approche normative, s'intéressant au décideur idéal et a la question du
comment expliquer les déviations vis & vis de la norme. Les seconds sont présentés comme
descriptifs puisque s’intéressant uniquement a la description des processus a I’origine du choix.

2.3.2 Theorie du jugement social et théorie fonctionnelle de la cognition

Ce courant se distingue du premier en n’essayant pas de rechercher les causes des biais de
jugement. Deux écoles vont alors se différencier avec comme chef de file K. Hammond (Théorie
du jugement social) et N. Anderson (Théorie fonctionnelle de la cognition). La premiére
s'intéresse notamment a I'effet des propriétés de I'environnement sur la décision. A la base du
jugement sont des indices pergus avec un certain critére. Cette recherche s’est particulierement
centrée sur la problématique de I'apprentissage.

La Théorie fonctionnelle de la cognition s’intéresse directement & la relation stimuli-réponse. Elle
se propose de donner une méthode pour mesurer des stimuli et leur intégration au travers d’un
« algebre cognitif ». Ce dernier doit retranscrire les opérations effectuées pour intégrer
I'information : sommation, multiplication, calcul de moyenne, soustraction, division,...

A. Berthoz (2003) décrit ces approches comme prescriptives au sens ou elles chercheraient a
élaborer des représentations « utilisables pour améliorer la pertinence de nos choix ». Néanmoins,
compte-tenu du développement actuel de celles-ci et de notre « capacité limitée » a nous les
approprier, nous conclurons ici qu’elles ne peuvent nous aider a développer des outils concrets
d’aide a la décision pour le management des chaines logistiques.
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2.4 Bilan : quelle aide pour la décision ?

Les économistes et mathématiciens proposent un cadre formel trés « attrayant » pour notre raison
« quantifiante » et « rationnelle ». Toutefois, les psychologues montrent que cette représentation
maximisatrice d’utilité (dans la plupart des cas) n’est en aucun cas révélatrice du comportement
humain réel. Certains en viennent méme a remettre en doute le caractére normatif de ces regles
formelles.

Si la théorie de la décision reste incontournable dans les domaines de I'’économie et donc du
management des chaines logistiques, le point de vue cognitif peut nous amener a légerement
modifier notre vision des processus de la prise de décision. En effet, tous ces modeles se veulent
normatifs ou descriptifs de la phase de jugement. Mais la place de choix occupée par les
paradoxes (expérimentaux ou non) peuvent laisser penser que tous ces criteres pourraient plutdt
étre intégrés a la phase d’évaluation, phase de prise d’information (au travers des canaux réceptifs
plus ou moins objectifs). Avec ce changement de perspective, I'aide a la décision ne porte plus sur
I'utilisation du meilleur critére pour proposer le meilleur jugement, c’est a dire, la « meilleure »*
solution, démarche indissociable du débat sans fin sur la « qualité » du critére mis en ceuvre. Pour
nous, I'aide a la décision doit participer a I'effort d’information du décideur (et donc a sa phase
d’évaluation) sans prétendre de la qualité absolue de la proposition. La pertinence de la démarche
d’aide a la décision résidera alors dans la faculté a trouver le bon compris entre :

- lenrichissement de la connaissance du décideur sur sa situation de décision en
utilisant plusieurs criteres. Le fragment de connaissance, ajouté a chaque mise en
ceuvre de I'un d’entre eux, est constitué de deux informations inséparables : une
action dominante (pour la décision A, le choix a, s'impose...) et une description des
hypothéses qui explicitent les conditions de cette dominance (si vous optez pour un
comportement pessimiste, si les probabilités valent...) ;

- les capacités limitees du decideur pour intégrer ces informations au moment du
jugement. Un trop plein d’informations (surtout si elles sont contradictoires) peut
devenir un frein au jugement et donc empécher la décision, ce que P. Valery illustre
par I'expression « Que de choses il nous faut ignorer pour agir ». Si les avancees
techniques et technologiques peuvent faciliter bon nombres de calculs, la mise en
ceuvre de tous les criteres (ou d'un grand nombre) est a prohiber. Pour rester
pertinente cette phase d’évaluation (d’information sur la situation) doit rester
éclairante.

Dans toute la suite de ce document, nous ferons donc I'hypothése que I'expression « décision
sous incertitude » (avec le terme incertitude pris au sens général d’'un certain manque de
connaissance sur I'état actuel et & venir) est une sorte de pléonasme. Le manque d’information (de
certitude) est considéré comme inhérent a toute décision. Il correspond a des situations ou le
« calcul ne peut suffire & guider I'action » (Moureau and Rivaud-Danset, 2004). En dehors d’une
partie du monde académique dont nous venons d’explorer les travaux et pour qui risque et
décision ont des définitions précises, les frontieres définies par F. Knight (1921) autour de la
capacité a probabiliser semblent s’estomper. Avec cette liberté d’expression retrouvée (qui sera la
notre dans toute la suite), ne peut-on donc pas conclure qu’il y a donc toujours une part de risque
dans la décision ? Se pose alors la question sur la fagon dont les processus de la décision traite
son inhérente part d’incertitude : le management des risques.

1 . . . . . e a . ez
Nous ne faisons pas ici obligatoirement référence a une optimalité absolue
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3 Risque et deécision, les inséparables: cas du
management des relations industrielles

3.1 La notion de risque

P-C. Pradier (2005) débute son chapitre sur « I’histoire du risque » par une citation de I'historien
francais N.D. Fustel de Coulanges : « les études des mots ont une grande importance dans la
science historique. Un terme mal interprété peut étre la source de grandes erreurs». Or,
I'utilisation du mot risque sort, dans la plupart des cas, du cadre proposé par F. Knight (1921). I
convient donc d’abord de préciser le sens que nous lui accorderons dans ces travaux afin d’éviter
toute erreur ou incompréhension.

Latine, italienne, espagnole, arabe, ... il est difficile d’établir avec exactitude I'origine du terme
« risque ». Le sens qui lui est accordé s’est enrichi, développé (séquentiellement ou en paralléle) au
fil du temps et des cultures traversées. Aujourd’hui ne parlons nous pas de « société du risque »* ?
Cela témoigne de son omniprésence. P-C. Pradier (2005) explique que, de nos jours, différents
emplois du mots risques se cotoient : « on confond donc le risque avec sa mesure (métonymie) et
avec ce qu’il menace ».

Face a cette variété de sources, de perceptions des conséquences ou méme de domaines ou de
cultures, une multitude de définitions ont été proposées : académiques (Courtot, 1998; Knight,
1921; Gourc, 2006), mais aussi de la part d’organisations telles que 1SO, AFNOR, DGA,
CIRANO, COSO, OGC,... (DGA, 1995; AFNOR, 2003; CIRANO, 2003; Australian/New
Zealand Standard, 2004; International Organization for Standardization, 2008, 2009). A ce
propos, nous renvoyons vers les travaux de A. Sienou (2009) qui a dressé une liste plus
exhaustive des définitions possibles du mot risque.

Parmi cet ensemble de définitions, le Guide 73 de I'ISO/IEC peut étre considéré comme une
référence couramment utilisée. En 2002, le risque était défini comme «la combinaison des
probabilités d’'un événement et de ses conséquences ». De ce point de vue, un risque était donc
caractérisé par le produit « probabilité x impact ». Or, nous I'avons vu plus haut, I'utilisation de
probabilités faisant débat, il faut décrire la notion de risque sous des termes plus généraux. C’est
ce vers quoi semble se diriger I'organisme normatif avec une nouvelle définition en 2009
(International Organization for Standardization, 2009) :

« Effet de l'incertitude sur l'atteinte des objectifs »
(Définition 2.1 : Le risque selon (International Organization for Standardization, 2009))

Dans ce cadre, I'effet est défini comme « écart, positif et/ou négatif par rapport a une attente ».
L'incertitude « est I'état, méme partiel, de défaut d'information concernant la compréhension ou
la connaissance d'un événement, de ses conséquences ou de sa vraisesmblance ». La vraisemblance
est elle définie comme « la possibilité que quelque chose se produise »*. Dans ces travaux, nous
adoptons ce point de vue qui fait de I'objectif et de l'incertitude des invariants de la notion de
risque.

! p-C. Pradier (2005) reprend cette expression qui caractérise I'utilisation du mot risque dans la société aprés 1900
% « que cette possibilité soit définie, mesurée ou déterminée de facon objective ou subjective, qualitative ou quantitative, et qu'elle soit
décrite au moyen de termes généraux ou mathématiques (telles une probabilité ou une fréquence sur une période donnée) »
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D. Gourc (2006), dont le point de vue est illustré par la Figure 2.6, présentait déja cette vision
générique :

« Possibilité que survienne un événement dont l'occurrence entrainerait des

conséquences (positives ou négatives) sur la performance du systéme »'

(Définition 2.2 - Risque d’aprés (Gourc, 2006))

Avec ces définitions, considérées ici comme équivalente, le risque dépasse le simple événement. Il
apparait comme une notion dynamique qui se matérialise autour de quatre éléments
fondamentaux. Pour un systeme dans une situation nominale, un événement potentiel peut causer
une perturbation éventuelle (une situation perturbée). Cette perturbation influence les indicateurs
de performance. L'impact constitue alors une « mesure qui définit I'importance des perturbations
occasionnées par lI'occurrence du risque ».

Positif
Evénement el

+-
Situation

Perturbation Impact
S e
fetat) MEsure}

— Nagat
Figure 2.6 : Vision générale du risque (d’apres (Gourc, 2006))

Le croisement d’'un événement et d’'une situation sera appelé source de risque. Ici, la notion de
situation englobera le contexte du systéme mais aussi ce que beaucoup nomment des facteurs de
risque. 1ls peuvent étre décrits comme «des éléments identifiés ou une condition de
I’environnement interne ou externe dont I'existence est de nature a influencer la survenue d’un
événement » (Gourc, 2006). En plus de I'occurrence de I'événement, le facteur peut également
influer sur 'importance de sa conséquence.

La Figure 2.7 ci-dessous illustre I'utilisation de ces différents termes dans des situations tirés du
quotidien (a) ou de la gestion de la production (b). Au travers de cette derniere nous pouvons
reconnaitre un déclencheur possible d’un effet coup de fouet a I'échelle globale d’une chaine avec
la propagation de ce risque a tous les acteurs passant successivement du rdle de fournisseur a
celui de client.
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Figure 2.7 : Exemples de risques

Décrit a la fois par I'occurrence de I'événement (probabilise ou non) et par les effets associés, le
risque est donc par nature multidimensionnel.

Puisque le risque est lié a la détection d’'un événement ou de ses conséquences, le risque est
également par nature évolutif. Cette nature évolutive traduit le fait que le risque est toujours un
phénomene entaché de manque d’informations et/ou de certitudes.

Le concept de risque ne peut étre également dissocié de I'idée de partie prenante. Au dela du fait
avéré, dans le risque, tout est perception. De la caractérisation de I'occurrence a I'évaluation des
conséquences (« I'attente », « I'objectif »), la mesure du risque ne peut étre dissociée du regard

! Adaptée de la définition proposée dans le cadre de la gestion de projet
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porté sur lui par ’homme (Gourc, 2006). Ne parle-t-on pas de pessimisme ou d’optimisme ou
bien de golt ou d’aversion pour le risque ? Le risque est donc éminemment subjectif et associé a
une valeur qu’il s’agit de préserver et donc a un objectif (sans objectif il n’y a donc pas de risque).

Drautre part, la source de risque n’est pas seulement associée aux activités de la nature sur
lesquelles 'homme n’a aucune influence (aléas ou décisions d’autres parties prenantes). L’homme,
au travers de ses activités et de ses décisions, peut donc étre a I'origine de certains risques. Dans
le monde de I'entreprise, J.G. March (1989) cite ainsi le sentiment d’une majorité de décideurs
pour qui «le risque est contrblable ». Pour eux, il existe une distinction nette entre le jeu de
hasard dans lequel les chances sont déterminées de fagon exogene et non contrélables et la prise
de risque ou les capacités et les informations peuvent diminuer I'incertitude. Ils disent pouvoir
ainsi modifier les risques.

Drailleurs, il est intéressant de remarquer que dans cette vision le décideur ne « subit» pas le
risque mais le « prend ». Cette prise de risque S’appuie donc sur une logique, une démarche
intellectuelle, précise et justifiée. A partir de cette prise de conscience, le risque peut s’inscrire
dans une démarche « raisonnée et mesuree » afin d’en controler les effets au travers de certaines
décisions. Deux attitudes peuvent exister alors. Le décideur peut alors entrer dans une recherche
d’opportunités ou le risque peux prendre une forme positive puisque vecteur potentiel de
création d’une quelconque valeur. Inversement, adoptant une vision négative (plus traditionnelle)
des conséquences possibles d’'un événement sur un systeme (systeme naturel, entreprise, projet,
groupe d’hommes,...), la cyndinique, ou science du danger, se proposent d’étudier les sources, les
caracteristiques et les conséquences de ces Evenement Non Souhaités (ENS). Dans ce contexte
un certain nombre de definitions ont été proposees (Kervern and Rubise, 1991).

Au final, contrdlable ou non, positif ou négatif, le risque est donc également multiforme et sa
prise en compte passe par une démarche intellectuelle plus ou moins formalisée et formalisable :
le processus de management des risques.

3.2 Le processus de management des risques

L’ISO (International Organization for Standardization, 2008, 2009) définit le Management des
Risques comme I'ensemble des « activités coordonnées dans le but de diriger et piloter un
organisme vis-a-vis du risque ». Le processus de management des risques est alors présenté
comme une « application systématique » d’un certains nombres d’activités, parmi lesquelles cing
processus principaux :

- L’établissement du contexte (Establishing the context): permet de définir
I'ensemble des parametres externes ou internes au systeme qu'il faut prendre en
compte ainsi que les méthodes qui seront utilisées pour [Iidentification et
I'évaluation ;

- L’identification des risques (Risk identification) : « processus de recherche, de
reconnaissance et description » des sources de risques, leur(s) zone(s) d'impact, les
évenements potentiels, leurs causes et leurs conséquences possibles. Le but est de
construire une liste des risques potentiels. L'identification des risques peut faire
appel a des outils classiques tels que: des données historiques, des analyses
théoriques, des avis d'experts et autres personnes compétentes, brainstorming... ;

- L’analyse des risques (Risk analysis) : « processus mis en ceuvre pour comprendre
la nature d'un risque ». Il permet d’exprimer quantitativement ou qualitativement
I'occurrence et les conséquences de chacun des risques préalablement identifiés.
Classiquement, cette étape consiste a etablir le niveau de risque, c’est a dire
I'importance du risque, « exprimée en termes de combinaison des consequences et
de leur vraisemblance » (un produit le plus souvent) ;
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L’évaluation des risques (Risk evaluation): le but est de proposer un cadre
permettant de comparer les risques et de sélectionner ceux qui devront étre traités de
ceux qui ne le seront pas sur la base de critéres' définis lors de I'établissement du
contexte. Une matrice des risques peut également étre utilisée. Elle fait figurer les
conséquences et la vraisemblance sur ces deux dimensions. Elle permet d’aider a
classer et a visualiser des catégories de risques. C'est aussi a ce niveau que doit étre
prise en compte l'attitude de I'entité face au risque : godt, tolérance, aversion. Dans
la norme, ces trois attitudes sont graduelles : « importance et type d’opportunité
qu'elle est préte a saisir » (goQt), « disposition a supporter le risque » (tolérance) et
attitude de rejet du risque » (aversion) ;

Le traitement des risques (Risk treatment) : consiste dans le choix d’une solution
pour traiter le risque et son implémentation (« processus destiné a modifier un
risque »). La norme cite plusieurs exemples d’options possibles :

= @viter le risque: en ne s’engageant pas ou en stoppant la ou les activités
associées. Il s’agit typiquement de la décision de ne pas aller a la plage avec
une météo incertaine (go no go ?) ;

= supprimer la source de risque : ne pas emmener le jouet préféré pour éviter de
le perdre ;

= modifier la vraisemblance d'un événement potentiel : tout type de
maintenance préventive telle que la vidange de la voiture ;

= modifier la conséquence : faire voter une loi qui interdit ou limite le nombre
d’habitations en zone inondable ;

= partager le risque avec une autre partie : répartition consentie du risque avec
d'autres parties (assurances, contrats...) ;

= accepter le risque : « maintien du risque fondé sur un choix argumenté ».

La norme précise également que ce processus s'integre dans une démarche continue de
communication avec les différentes parties prenantes (externes ou internes au systeme) et de mise
a jour de I'état de connaissance sur les risques identifiés et/ou évalués et/ou traités.

> Etablissement du contexte [
Appréciationldes risques
[ Identification des risques [
Communiquer Surveiller
et consulter [T Analyse des risques ™ et réviser
[ Evaluation des risques (>
|
v
[ Traitement des risques >

| )

Figure 2.8 : Processus de management des risques (International Organization for Standardization, 2008)

1 s P . . . . .
« termes de référence vis-a-vis desquels I'importance d'un risque est évaluée »
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3.3 La management des risques pour le management des
chaines logistiques (SCRM)

La management des risques est devenu ces derniéres années une composante majeure du
management des chaines logistiques (Supply Chain Risk Management, SCRM). G. Zsidisin et R.
Ritchie (2008) soulignent le fait que le management des chaines logistiques (Supply Chain
Management, SCM) n’est plus une activité purement réactive consistant a améliorer les capacités
de I'organisation a absorber les perturbations. Il s’agit aussi d’une activité préventive (« proactive
activity ») et collective cherchant a préserver la création de valeur dans des circonstances
potentielles. En d’autres termes, nous pouvons dire que la mission naturelle du SCM est de créer
de la valeur au travers de la chaine, celle du SCRM de préserver cette création.

Si la description des composantes du SCRM varient quelque peu, la majorité des auteurs
s’accordent autour des phases proposées par la norme (ISO/DIS 31000). Par exemple, dans le
modele SCOR, le SCRM est défini comme la «systématique identification, évaluation et
mitigation des perturbations potentielles de la performance de la chaine ». Du point de vue du
management de la chaine logistique, les phases principales du SCRM sont donc:
I'identification (identique a celle proposée par la norme), I'évaluation (assimilée a une vue agrégee
des étapes d’analyse et d’évaluation de la norme), la mitigation (assimilée a la phase de traitement
de la norme). Nous avons choisi d’organiser les notions tirées de la littérature autour de ces trois
phases, décrites (Tableau 2.2) a partir d’éléments proposés dans la bibliographie par :
- la définition : extraite de la norme ;

- le ou les objectifs : ce qui est attendu a la fin de l'activité ;
- les approches générale utilisables : non mutuellement exclusive ;

- les moyens ou outils généralement utilisés pour mener a bien lactivités: les
techniques les plus spécifiques au SCRM apparaissent en gras.

La partie suivante consistera a détailler les éléments présentés dans ce tableau en insistant surtout
sur les éléments particulier au SCRM.

Identification Evaluation Traitement
(]
€ Processus de recherche, de reconnaissance et de Processus mis en ceuvre pour comprendre la nature d'un AN . .
= — - - . - - " Processus destiné a modifier un risque
2 description des risques risque et pour déterminer le niveau de risque
- Identification des sources de risque, des Comparer les évaluations des risques avec les critéres de
= événements, de leurs causes et de leurs risque propre au décideur afin de déterminer si le risque . N -
=] . . R , . . , Prendre une décision quant a la stratégie
15 conséquences potentielles. Obtention d’une liste et/ou son importance sont acceptables ou tolérables. . . .
() . . RN . e ; R choisie pour modifier un risque
S de risques potentiels pouvant affecter la Proposer une aide a la prise de décision relative au traitement
o performance de la chaine du risque en terme d’évaluation de situations potentielles

- Ignorer / accepter le risque
- Interne (a I'organisation) / SC (externe a Ré : f
—_ T ) . o - Réduction de la vraisemblance
% F'organisation mais interne 3 la chaine) / - Qualltatwe_: rjaturg c‘iu r|s;1fue, ,consequ.enci, pr?babmte,  Réduction des conedauenucs
'S Externe (externe 3 la chaine) restpoTsabfllte, entité(s) affectée(s), objectifs, dépendances q
. ) . . entre les risques,... - Transfert/partage du risque
o - Physique / Financier / Informationnel / o o o /partag q
a o o - Quantitative : probabilité (objective, subjective) - Plans de contingence
o rganisationnel d’occurrence, mesure des conséquences
< - Autres (horizons de décisions, fonctions,...) ’ - Adaptation
- changer d’environnement
- P - Assurances
- Analyse des événements passés (cing « P », ABC dlassification (loi de Pareto) K R
z diagramme cause effet (Ishikawa), Analyse - Adaptation de la structure de la chaine
= Pareto analyse, check-list...) - Probabilité x impact - Augmentation des stocks
8 - Opinion d’expert (Interviews, réunion de - Matrice probabilité impact (matrice des risques) - Réserves de capacité
: groupe, méthode Delphi, analyse - AMDEC - Amélioration des prévisions
0 préliminaire,...) - Arbres de défaillances (Fault tree analysis (FTA)) - Amélioration de Iagilité
S Analyse des opérati dit, AMDEC, Cart anari
g - Analyse des opérations (audit, ,artes | _ Analyse de scénario - Amélioration de la collaboration (CPFR,
° de contréle, SC Event Management (SCEM), Simulation vMI,...)
R e

b= Value Stream Mapping, SCOR Mapping...

- Stratégie de Production MRPII/JIT

Tableau 2.2 : Vue d’ensemble des phases, objectifs, approches et outils du SCRM (Bredell, 2004; Brindley,
2004; Peck, 2006; Tang, 2006; Waters, 2007; Supply Chain Council, 2008; Thierry et al., 2008)

41




Prise de décision et management des risques, application au management des coopérations

3.3.1 Identification

Au travers de ce processus, le ou les organisations cherchent a identifier les risques qui pourraient
les empécher d’atteindre les objectifs de leur chaine logistique et d’exécuter leurs stratégies
(Bredell, 2004). Selon le Supply Chain Council (2008), I'identification des risques précede tout
processus d’analyse et de traitement des risques. Les risques ne peuvent pas étre évalués ou gérés
s'ils ne sont pas identifiés et décrits de maniére compréhensible.

3.3.1.1  Approches : exemples de typologies des sources de risque de la chaine

Au moment d’identifier les risques associés a un systéeme, I'approche la plus classique consiste a
distinguer les sources de risques internes et externes au dit systeme. Si la plupart des auteurs
utilisent cette dénomination, il est possible d’en trouver d’autres que nous considérerons ici
comme équivalentes® : « Macro/Micro » (Shimell, 2001), endogéne/exogéne, au coeur / non au
cceur (« core/non-core ») (Culp, 2001)...

Une vision large de la notion de risques externes a la chaine est donnée par F. Gillet et al. (2007)
qui propose une démarche nommée PESTEL dont I'acronyme provient des sources analysées :
Politiques, Economiques, Sociologiques, Technologiques, Ecologiques, Légales Figure 2.9.
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Figure 2.9 : Risques externes a la chaine logistique (Gillet et al., 2007)

Si cette opposition reste la base de sa proposition, U. Juttner (2003) ajoute la notion de réseau.
Pour lui, le risque externe intégre les risques politiques, naturels, sociaux ou la volatilité de la
demande. Les risques internes sont liés aux gréves, pannes ou systéme d’information de chaque
organisation. Le catégorie réseau est quant a elle relative aux risques liés aux interactions entre les
organisations. JW. Deloach (2000) précise, pour sa part, la notion de risque interne en
distinguant les risques lies a I'information (qui peut étre fausse, plus a jour, non pertinente...) des
risques liés aux processus internes. Nous rapprochons cette vision « processus » des travaux de A.
Ziegenbein et J. Nienhaus (2004). lls proposent une classification qui différentie les risques de
planification et de pilotage, les risques processus (Source, Make, Deliver) et les risques
environnementaux (Figure 2.10) :

- les risques de planification et de pilotage (Planning and control risk) sont issus de
I'application ou de la mauvaise application des hypotheses, régles et procédures
utilisées par I'entreprise pour planifier et piloter ses processus ;

1 \ . . . .
Nous renvoyons vers la thése de R.D. Bredell (2004) pour des éclairages sur certaines nuances pour certaines d’entre elles
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- les risques d’approvisionnement (Supply risk) sont associés aux fournisseurs et
fournisseurs des fournisseurs lorsqu’ils sont incapables de livrer les composants pour
respecter la demande ;

- les risques de production (Process risk) sont liés aux interruptions des activités a
valeur ajoutée effectuées par I'entreprise ;

- les risques sur la demande (Demand risk) sont associés a la connaissance de la
demande des clients sur laquelle s’aligne la chaine logistique ;

- les risques environnementaux viennent de différentes sources externes qui sont en
dehors de la sphére d’influence de I'entreprise, ses clients et ses fournisseurs.

\ Plan Planning & Control Risk
J .. arises from apphication or misapplication of assumptions, rues and ]
' procedures that are used by the company to plan and control #s processes.

g | Source :". Make \ Deliver | §
= \ Supply Risk | | Process Risk | | Demand Risk | E
=3 I'. Y II: | | w
1;3 | ... 1s associsted with | | .. relateste disrupt- | | .. is associsted with | 3
| suppliors of supplier's | |ions to value-adding | | the company experi- | O
| supplier being unable | | activities undertaken | | encing demand of
| to dediver the material { | by the company. | | customers to that its |
| needed to meetthe | | I | chainis not aligned. |

| customer's demand, | [ [ |

Environmental Risk
.. arises from diverse external sources that are outside of the sphere of Influence
of the focal company, its suppliers and customars.

Figure 2.10 : Catégories de risques de la chaine logistique selon A. Ziegenbein et J. Nienhaus (2004)

En dehors de cette classique distinction entre risques internes et externes, R.S. Gaonkar et N.
Viswanadharn (2007) proposent une classification des sources de risques suivant deux

dimensions :

- I'horizon de décision : stratégique, tactique et opérationnel ;

- une gradation dans le «type de probleme »: cette dimension s’attache plut6t a
caractériser la conséquence en différenciant :

la déviation : modification d’un parametre de la chaine sans que la structure de
celle-ci ne soit changée. Il s'agit de la typique variation de la demande, du lead
time ou des codts de transport ou de production ;

la rupture ou perturbation : occurrence d'une rupture dans la structure de la
chaine. Elle concerne une coupure d'un flux, telle qu'une perturbation
physique dans les activités de production, stockage ou transport ;

le désastre : nous l'avons interprété comme une forme de rupture. Seule la
nature exceptionnelle (« catastrophic ») de I'événement a I'origine du risque et
le délai d’indisponibilitt de la chaine («temporary irrecoverable») la
différencie des ruptures plus classiques: attaque terroriste, catastrophe
naturelle...

Différents exemples de croisement entre ces deux dimensions sont donnés dans le Tableau 2.3.
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-Blocage d’un port

Opérationnel Tactique Stratégique
. -Variation du lead-time L . -Variation de la capacité de production
Déviation . -Variations prévisions demande ,
-Variation de la demande -Changement du marché
Rupture / -Pannes / Rebut Machines -Greve d’un acteur . . ,
. -Disparition d’un acteur
Perturbation | -Panne transport

Tableau 2.3 : Exemple de sources de risques dans la classification de R.S. Gaonkar et N. Viswanadharn (2007)

Dans une approche plus globale, nous citerons également, la typologie de risques d’une entreprise
définie par R.B. Handfield et K.P. McCormack (2007) autour de quatre familles (risques
stratégiques, opérationnels, financiers et liés au hasard) représentés dans un cercle (Figure 2.11).
Au centre, sont representés les evénements les plus fréquents. La periphérie comprend des
événements moins fréquents mais induisant des impacts importants. En plus «d’aléas »
indépendants des acteurs, cette typologie présente bien la source de risque que peuvent
représenter les décisions indépendantes de I'acteur ou de ses partenaires (qui inclus la notion de
« comportements » définie dans notre problématique) ou les décisions partagees relatives a leurs

relations (nos « protocoles »).
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Figure 2.11 : Les sources de risques suivant R.B. Handfield et K.P. McCormack (2007)

En conclusion, nous pouvons dire que ce rapide tour d’horizon sur la question de l'identification
des risques dans la chaine logistigue montre une assez grande diversité dans les travaux qui
s’explique par le contexte préecis dans lesquels chacun s’inscrivent. Néanmoins, la distinction entre
risques internes et externes et I'approche fonctionnelle semblent étre les plus couramment
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utilisées. La différenciation de plusieurs niveaux de perturbations (déviation, rupture,...) apporte
une dimension complémentaire a ces points de vue.

3.3.1.2 Outils d’identification

La majorité des approches et outils qui peuvent étre utilisés pour identifier les risques dans la
chaine logistique, sont, pour la plupart, généraux et non dédiés au SCM. Nous renvoyons vers
R.D. Bredell (2004) et le Supply Chain Council (2008) pour une liste plus détaillée de ceux-ci.

Certains outils plus spécifiques au contexte du management des chaines logistiques peuvent étre
également employés comme les cartes de contréle ou des outils de visualisation tels que le SCOR
mapping et le Value Stream Mapping. Nous citerons également le Supply Chain Event
Management (SCEM). Il est présenté comme « peu abordé pour le monde academique » (Otto,
2003). A la base de ce concept, est la constatation qu’au niveau opérationnel peu de choses se
déroulent suivant les «plans». Il faut donc étre capable d’identifier, de mesurer et de
communiquer rapidement ces déviations (au sens général). Poussé par les développements des
outils informatique support du SCM, ce courant est parfois présenté sous I'étiquette de solution
informatique ou logicielle. Dans certaines situations, le SCEM peut aller jusqu’au déclenchement
d’un plan de réponse préétabli en réponse d’une déviation détectée. Il est a noter que ce genre de
situations nécessite un certain degré de connaissance et d’apprentissage sur le risque associé.

3.3.2 Evaluation
3.3.2.1  Approches

La majorité des méthodes d’évaluation classent les risques selon deux axes : I'impact du risque et
I'occurrence du risque. La mesure de ces éléments peut étre alors exprimée de maniére
quantitative sous la forme de probabilités, de mesures effectives d’impact (cout mesuré en
devises, ruptures mesurées en pieces) ou de maniere qualitative souvent exprimée sous la forme
d’échelle ordinale (par exemple tres €élevé, elevé, faible, tres faible,...).

3.3.2.2 Outils d’évaluation

Les méthodes les plus utilisees sont les mémes que celles présentées dans la phase
d’identification: le brainstorming, I'analyse des scénarios... (Bredell, 2004; Jittner, 2005;
Asbjornslett, 2008). Parmi celles-ci, nous pouvons souligner 'utilisation de matrice des risques ou
de I'approche AMDEC qui associe notamment a chaque risque une mesure de criticité qui est le
produit entre la probabilité d’occurrence, I'impact et la détectabilité

A titre d’exemple, la variabilité de la demande du marché occupe une place importante parmi les
principales sources de risques du SCM. Elle illustre surtout bien la complexité de I'activité
d’évaluation, puisque derriére cette variabilite, se cachent plusieurs phénomenes, notamment en
terme de mesure d’impact, qu’il convient d’identifier et de mesurer :

- une variabilité normale du fait d’'une saisonnalité ou d’une croissance/décroissance a
laquelle peut étre associée un modéle issu de la prévision des ventes. La saisonnalité
est généralement caractérisée par un pourcentage de variation et une durée. Le
changement de tendance prévu est lui défini par un taux de
croissance/décroissance ;

- une variabilité autour de la tendance et de la saisonnalité qui traduit une erreur
inhérente a toute prévision. Dans ce cas, les outils statistiques sont utilisés. Le plus
répandu est I'utilisation d’une loi normale avec moyenne et écart-type pour évaluer
ces déviations ;
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- des phénomenes de marché difficilement prévisibles et quantifiables (bulle internet,
crise boursiére...). Dans ce cas, I'avis d’expert associé a des études d’historiques est
un moyen couramment utilisé. La difficulté de caractérisation (vraisemblance et
consequence) peut faire privilégier des approches qualitatives de la matrice des
risques ou la dimension vraisemblance s'étend d’un risque trés rare a presque certain
et la conséquence de minimal a catastrophique (exemple d’échelle proposée par R.D.
Bredell (2004)).

3.3.3 Traitement

Le traitement, ou mitigation, des risques consiste a identifier des actions pour faire face a ces
risques, mais surtout a choisir parmi ces actions laquelle ou lesquelles implanter (accepter, refuser,
modifier la vraisesmblance, la conséquence, partager...). Se posent ici la question de réussir a
identifier ce qu’il est possible de faire : quels sont les leviers sur lesquels jouer ? Il s’agit de la
question sur ce qu'il est possible de faire. Cela va donc nous faire aborder la question de la
flexibilité et les différents sens qui lui sont accordés :

- de maniére générale (§3.3.3.1) ;
- individuelle a chaque acteur de la collaboration (§ 3.3.3.2) ;

- collective (83.3.3.3) : regroupe les leviers de collaboration au centre de nos intéréts et
dont nous analyserons deux exemples particuliers: le VMI et I'engagement
d’approvisionnement (§3.3.3.4).

3.3.3.1  Des leviers pour agir : une ou des flexibilité(s) ?

Du latin flexibilis (qui peut se courber, souple), le langage courant attribue un sens varié au terme
flexibilité, comme le montre les quelques exemples suivant :

- Propriété selon laquelle un matériau souple peut étre aisément courbé ou plié sans se
rompre (physique) ;

- Propriété de la voix (musique) ;

- Caractéristique d'un individu se traduisant par la facilité a appréhender des données
sous des angles différents ou a imaginer des solutions diverses a un probleme
(psychologie).

Il semble néanmoins se dégager un fil conducteur. La flexibilité peut étre décrite comme une
caracteristique, une propriété intrinseque du systeme (matériaux, voix, caractére). Le qualificatif
intrinséque fait ici référence au fait que cette propriété ou caractéristique peut étre mesurée,
vérifiée ou constater indépendamment de tout contexte. La flexibilité traduit alors la « capacité a
faire » et non le « faire ».

Dans cette partie nous allons nous attacher a analyser I'utilisation du mot flexibilité dans le
domaine du SCM. Il est considéré pour beaucoup comme un terme « parapluie » masquant un
grand nombre de sens et d'utilisations. A. De Toni et S. Tonchia (1998) soulignent d’ailleurs bien
qu’en dépit de vastes travaux académiques et industriels, les définitions données sur le terme
flexibilité restent peu claires et souvent ambigles. 1l semble difficile d’identifier un veritable
consensus pour définir clairement ce terme. Les notions englobées par le terme flexibilité
changent d’un auteur et/ou d’'un domaine a l'autre. A.K. Sethi et S.P. Sethi (1990) ont quantifié
cette diversité en relevant plus de 50 termes différents pour caractériser la flexibilité des le début
des années 90. Les différentes revues et travaux, expliquent cette diversité dans les termes et les
définitions par la nature multidimensionnelle de la flexibilité et par la variété des points de vue
(Sethi and Sethi, 1990; Shewchuk and Moodie, 1997, 1998; Parker and Wirth, 1999; Golden and
Powell, 2000).
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Cette notion de flexibilité dans la gestion des flux est loin d’étre nouvelle, le terme étant déja
employé, par exemple, au début des années 80 par D.B. Webster and M.B. Tyberghein (1980)1.
Nous ne manquons donc pas de cas ou articles de recherche qui étudient un levier particulier et
donc dans la plupart des cas son utilisation dans une situation donnée. Par conséquent, dans
notre étude, nous nous sommes plutdt concentrés sur un certain nombre de revues de littérature
qui ont cherché a classer les leviers possibles en restant du point de vue « capacité a faire » et en
se détachant de contextes particuliers.

Ce point de vue correspond a la flexibilité « absolue » de G. Chryssolouris et M. Lee (1992) qui
est alors vue comme une caractéristique intrinseque au systeme (Marqués et al., 2009a). Elle
caractérisera donc I'espace de liberté que représentent les variables de décisions et contraintes
associées. Les variables de décisions correspondent a des facteurs maitrisables du systeme.
L'ensemble des valeurs que peuvent prendre ces variables constituent un espace de degrés de
liberté qui ont une influence sur le comportement du systéme. Au final, nous avons choisi de
caracteriser une variable de décision autour de trois dimensions :

- I'espace de variation (largeur du domaine) ;

- la rapidité de mise en ceuvre de la variation (temps de passage d’un état disponible a
une autre) ;

- le co(t de la variation (co(t du passage d’un état disponible a une autre) ;

Notons que nous parlons d’états disponibles pour caractériser les états connus du systeme a un
instant donné. Des actions pour ameliorer la flexibilité sur chacune des trois dimensions peuvent
étre menées en plus (chacune ayant un codt et un délai de mise en place).

Dans cette partie nous allons chercher a proposer une classification des différentes formes de
flexibilité. En premier lieu, la flexibilité est prise ici comme synonyme de leviers de décisions. Or,
nous avons vu plus haut, que les entités d'une chaine logistique évoluent avec une double
préoccupation : individuelle mais aussi collective. Notre premier critere de différenciation
concerne donc la « possession » du levier de décision. Il peut étre soit pleinement sous I'autorité
de I'entité, soit partage. Ceci nous fait donc distinguer deux espaces :

- une flexibilité individuelle qui reflete I'espace de liberté de lentité en tant
gu'individualité. Elle regroupe la quasi totalité des utilisations du terme flexibilité
trouvées dans la littérature. Une telle diversité s’explique surtout par la multiplication
des points de vue et donc des fonctions concernées de I'organisation :

= flexibilité sur la demande: regroupe les leviers de décision relatifs a une
demande connue (réelle). Elle concerne souvent I'interface commerciale de
I'entité ;

= flexibilité sur I'offre : regroupe les leviers de décision relatifs a la position sur le
marché (notamment en terme de choix de produits). Elle concerne la plupart
du temps les fonctions stratégiques et I'interface commerciale ;

= flexibilité sur les processus internes : regroupe les leviers de décision relatifs aux
processus de production et de planification. Ici, n’est pas question d’interface
avec l'extérieur de I'entité. Ce sont plutbét les fonctions productions et
planifications qui sont en jeu ;

= flexibilité sur la source : regroupe les leviers de décision relatifs a la fonction
achat et sa gestion des fournisseurs ;

- une flexibilité collective qui refléte I'espace de liberté de I'entité en tant que partie
prenante d’une coopération (au sens large). Elle caractérise la capacité de I'entreprise

1 z . . PR . . T
Nous ne prétendons pas que ces auteurs sont les précurseurs dans notre domaine. Il s’agit ici d’illustrer le fait que la flexibilité est une
notion ancienne (méme avant 1980)
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a changer de forme de coopération. Ce changement nécessitant un accord et/ou des
pré requis de la part du partenaire (au sens autre partie prenante de la coopération),
d’ou l'aspect « partagé » du levier. La aussi plusieurs points de vue peuvent étre
distingués :
= flexibilité sur le processus d’approvisionnement : regroupe les différents processus
de collaboration, c’est a dire les différents types de contrats qu'il est possible
d’établir entre les partenaires ;

= flexibilité sur le prix d’achat: regroupe les différents contrats qui ont une
influence sur le prix d’achat des articles ou le partage des revenus.

Bien entendu, ces deux espaces de flexibilité ne sont pas indépendants et il peut y avoir des
interactions fortes entre eux. Cette interaction, cette interdépendance, est également valable pour
les points de vues a I'intérieur de chacun des deux espaces, puisqu’un levier d’un certain point de vue
peut nécessiter un levier d’un autre point de vue.

Notre vision de la flexibilité est illustrée par la Figure 2.12. La dépendance entre espaces de
flexibilité individuelle et collective apparait dans leur imbrication. L’entité y est représentée
comme impliquée dans plusieurs collaborations. Les axes verticaux et horizontaux permettent de
faire apparaitre des collaborations liées a des chaines logistiques différentes. La performance de
chacune est liée aux autres au travers des dépendances avec la flexibilité individuelle avec qui
toute sont en relation.

EsPACE DE FLEXIBILITE
COLLECTIVE

COLLABDRATION

1

EsPACE DE FLEXIBILITE INDIVIDUELLE

i

COLLABORATION COLLABORATION

DEMANDE

PROCESSUS

I
INTERNES

SOURCE APPRO

L1

OFFRE

COLLABORATION

Figure 2.12 : Notre vision de la flexibilité (collective et individuelle)

Nous allons désormais passer en revue ces différentes formes de flexibilité.

3.3.3.2  Flexibilité individuelle

Ici, nous décrivons les différents points de vues identifiés pour caractériser le flexibilité individuelle.
Le Tableau 2.4 permettra de donner une vue synthétique de ceux-ci.

Leviers relatifs aux sources d’approvisionnement :

L'une des questions principale dans la gestion des sources d’approvisionnement concerne la
décision sur le nombre de fournisseurs par référence a acheter. Nous avons choisi ici le terme
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nombres de sources pour décrire la capacité de I'entité a faire varier le nombre de sources
d’approvisionnement en composants et matieres premieres. Notons que le choix peut varier d’'un
produit a l'autre. 1l dépend de la criticité du produit pour I'acheteur (plus un produit est critique,
plus un fournisseur partenaire qui soit capable de faire face aux risques rencontrés est
habituellement préférable), et de I'équilibrage des pouvoirs entre acheteur et vendeur.

Sur la question de la gestion des fournisseurs, J.R. Dixon et al. (1990) ajoute la question de la
capacité du systéme a accepter des variations sur la qualité des approvisionnements (« Flexibility
relative to materials ») (appelée ici qualité appro.).

Leviers relatifs & la demande :

Les leviers relatifs a la demande sont nombreux. Nous avons choisis de les classer en trois
catégories :

- leviers sur le délai : capacité a faire varier la date de livraison, nommée « delivery
flexibility », (Slack, 1987) ou « promptness flexibility » (Bartezzaghi and Turco
1989) ;

- leviers sur la quantité : capacité a modifier la quantité (« volume flexibility ») sur une
référence (Macbeth 1985) ou sur plusieurs (demande agrégée) (Gerwin, 1993);

- leviers sur la référence : capacité a pouvoir substituer une référence par une autre dans
une commande.

J.R. Dixon et al. (1990) adoptent une vision globale et proposent une flexibilité du service
(« Flexibility relative to service ») reprenant les trois catégories.

Leviers relatifs a I'offre :

Il s’agit d’un sujet souvent abordé dans la littérature. Tous les articles de ce groupe s'attache a la
capacité de I'entité a faire varier son mix produit. La plupart des auteurs entendent par la I'ajout
de nouveaux produits au mix-produit ou la modification des spécifications d’un produit existant.
L’appellation « product flexibility » est la plus courante (Browne et al., 1984; Slack, 1987; Azzone
and Bertele, 1989; Sethi and Sethi, 1990; Gerwin, 1993).

Certains auteurs nuancent un peu cette notion en ajoutant des préoccupations liées aux codts
(« Flexibility relative to service » (Dixon et al., 1990) et « Product flexibility » (Bartezzaghi and
Turco 1989)) ou liées a la rapidité de la modification (« Change-over flexibility » (Gerwin, 1993)).

Leviers relatifs aux processus internes :

Les leviers relatifs aux processus internes réferent a une large part des contributions trouvées
dans la littérature. Nous avons choisi de distinguer cing catégories :

- leviers sur le volume: capacité a modifier les volumes de production («volume
flexibility » (Browne et al., 1984; Sethi and Sethi, 1990)). G. Azzone et U. Bertele
(1989) ajoutent la dimension codt ;

- leviers sur le process : capacité a pouvoir changer de production d’articles en un temps
minimal. Ce changement entraine la reconfiguration du systéme de production dans
sa globalité (« production flexibility » (Sethi and Sethi, 1990), « process flexibility »
(Browne et al., 1984; Parker and Wirth, 1999)

- leviers sur les opérations : capacité a modifier la gamme opératoire d’un produit donné
en modifiant la séquence des opérations (« operation flexibility » (Browne et al.,
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1984; Sethi and Sethi, 1990), « sequencing flexibility » (Benjaafar and Ramakrishnan
1996), «very Short term flexibility » (Merchant, 1983), « processing flexibility »
(Benjaafar and Ramakrishnan 1996) ;

- leviers sur les machines : ensemble des opérations que peut effectuer la machine sans
une reconfiguration majeure (« machine flexibility », (Buzacott, 1982; Browne et al.,
1984; Sethi and Sethi, 1990)). 1.J. Chen et al. (1992) parlent explicitement de temps
de set-up limités.

- leviers sur la manutention : capacité a bouger et a positionner facilement les pieces a
I'intérieur de I'usine / de l'atelier (« material handling flexibility », (Sethi and Sethi,
1990)) ;

- leviers sur l'interchangeabilité : référe globalement & la capacité a réaliser une méme (ou
plusieurs) opération(s) sur des machines différentes sous différentes appelations
(« routing flexibility » (Browne et al. 1984), « transfer flexibility » (Barad and Sipper
1988), « operation flexibility » (Benjaafar and Ramakrishnan 1996), « standard cycle
flexibility » (Chen et al., 1992; Gerwin, 1993)). G. Azzone et U. Bertele (1989)
parlent de capacité a produire malgré les pannes. M.E. Merchant (1983) décrit, lui,
avec son «instantaneous flexibility » la capacité a immédiatement sélectionner le
meilleur centre de travail pour réaliser I'opération demandée.

- levier sur le capacité de production : capacité a modifier les capacités de production
(« expansion flexibility », (Browne et al., 1984; Sethi and Sethi, 1990), « medium-
Long term flexibility » (Merchant 1983)). Sous I'appellation générale «volume
flexibility », E. Bartezzaghi et F. Turco (1989) reprennent I'« expansion flexibility »,
mais la dédie au moyen et long terme. Ils parlent de « manpower flexibility » & court
terme.

Bilan sur les leviers de décision :

Le Tableau 2.4 resume I'ensemble des leviers de décisions (ou points de vue) que nous venons de
présenter sur I'espace de flexibilité individuelle. Pour rappel, dans celui-ci, nous avons tenté de
croiser les apports de plusieurs revues de littérature (Sethi and Sethi, 1990; Shewchuk and
Moodie, 1997, 1998; Parker and Wirth, 1999; Golden and Powell, 2000). La derniere colonne
donne les références aux papiers et les intitulés des flexibilités dans leur langue originale. Il ne
s'agit pas seulement de donner des listes d’expressions classées ici par degré d’équivalence. Il
s'agit surtout de montrer la diversité de la sémantique et expliquer pourquoi il est aujourd’hui
« délicat » d'utiliser le terme « flexibilité ». La colonne « idée » donne une bréve description des
notions associees et permet de nuancer certaines définitions d’'un auteur a l'autre. Les deux
premiéres colonnes permettent, elles, de retranscrire les regroupements que nous avons effectué :

- la colonne « Nom » permet de regrouper, sous une méme appellation, différentes
sortes de flexibilité aux noms originaux différents mais qui touche a la méme chose ;

- la colonne « Décomposition Fonctionnelle » permet de réaliser des regroupements
aux vues de la fonction touchée au sein de I'organisation ;

- la colonne « Décomposition Temporelle » permet de regrouper en fonction de
I’horizon temporel impliqué : stratégique, tactique ou opérationnel.

Enfin, un code (*, ** ou rien) permet de différencier :

(**) ce qui était dit explicitement dans les textes ;
(*) ce qui a été complété sur la base de (Shewchuk and Moodie, 1997, 1998) ;
- () ce qui a €té rajouté par notre initiative apres analyse.
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Décomposition

Décomposition

Point de vue Nom Fonctionnelle Temporelle Idée/Nuances Dénomination(s) / Auteur(s)
o T?ctlgue i Capacité a faire varier la date de livraison Delivery flexibility (Slack, 1987)
Délais opérationnel
Tactique - Capacité a faire varier la date de livraison et/ou la|Promptness flexibility (Bartezzaghi and
opérationnel | planification interne Turco, 1989)
. Tactique - Possibilité pour le client de faire varier la dimension des
Commercial - i q P Volume flexibility (Macbeth, 1985)
DEMANDE L L opérationnel | commandes
Quantité Livraison C 6 3 tratter m—r r 5 de ( "
. apacité a traiter des variations dans la demande (aggregate - .
Tactique* P geree Volume flexibility (Gerwin, 1993)
demand)
De/alsl—lQuant/te - T?cthue - Capacité 2 modifier le contenu ou la date d’une commande Flexibility relative to service (Dixon et al.,
Référence opérationnel 1990)
Référence Opérationnel | Capacité de substitution
. . Production - L P R . . Product flexibility (Browne et al.
OFFRE Mix-Produit Opérationnel | Capacité a changer, a produire de nouveaux produits !
Commercial P P genap P 1984) (Sethi and Sethi, 1990)

Stratégique

Aptitude a lancer ou modifier des nouveaux produits ou des
produits existants

Product flexibility (Slack, 1987)

Stratégique

Capacité a modifier les ressources de I'entreprise afin de
lancer un nouveau produit

Product flexibility (Azzone and Bertele,
1989)

Opérationnel**

Capacité a modifier certains éléments de spécifications d'un
produit

Short term flexibility (Merchant, 1983)

Tactique** Possibilité d'ajouter ou d'éliminer une partie du mix-produit | Medium term flexibility (Merchant 1983)
s o s . . Flexibility relative to service (Dixon et al.
fier | ’
Stratégique Cajp.aute @ m?dl ler 1a V?”et.e .dcles produits (mix) dans une 1990); Product flexibility (Bartezzaghi and
période donnée et des colts limités
Turco 1989)
. : he
Stratégique Capacité a répondre aux besoins du marché en terme de Products flexibility (Gerwin, 1993)

spécification produits

Opérationnel

Capacité a produire des articles avec différents niveaux de
qualité

Flexibility relative to the output (Dixon et
al., 1990)

Stratégique

Capacité en durée a modifier le mix produit (vitesse)

Change-over flexibility (Gerwin, 1993)

Stratégique*

Ensemble des articles produits

Production flexibility (Browne et al.
1984)

Stratégique

Largeur du domaine des produits que peut faire I'entreprise
avec les ressources existantes

Production flexibility (Azzone and Bertele
1989)
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Décomposition

Décomposition

Point de vue Nom Fonctionnelle Temporelle Idée/Nuances Dénomination(s) / Auteur(s)
Stratégique Capac!te a répondre aux besoins client en terme de variété Mix flexibility (Gerwin, 1993)
produits
Volume flexibility (Browne et al.
1984) (Andrea Krasa Sethi and Suresh Pal
PROCESSUS . s . . .
Production .. 4 | Capacité a modifier les volumes de production Sethi 1990) (Slack, 1987)
INTERNES Stratégique™ - s . . .
Volume S Flexibility relative to service (Dixon et al.,
Tactique
1990)
Capacité a modifier le volume de production sans|Volume flexibility (Azzone and Bertele
conséquences « fortes » sur les colts 1989)
Machine flexibility (Andrea Krasa Sethi
Ensemble des opérations que peut effectuer la machine sans and Suresh Pal Sethi 1990), (Buzacott,
une reconfi ura'?ion ma’euc:e P 1982) et (Browne et al. 1984) (mesure),
Machine Opérationnel g ) Process flexibility (Azzone and Bertele
1991)
Capa.1C|t'e’a faire différentes opérations avec des temps de set- Machine flexibility (Chen et al., 1992)
up limités
Stratégique* rocess + routing + product Production flexibility (Andrea Krasa Sethi
Process 8l P g*p and Suresh Pal Sethi 1990)

Manutension

Opérations

Interchangeabilité

Opérationnel

Capacité a pouvoir changer de production d’articles en un
temps minimal (reconfiguration du systéme de production)

Process flexibility (Browne et al.
1984) (Parker and Wirth, 1999)

Opérationnel

Capacité a bouger et a positionner facilement les piéces a
I'intérieur de I'usine / de Iatelier

Material handling flexibility (Andrea
Krasa Sethi and Suresh Pal Sethi 1990)

Opérationnel**

Capacité de modifier la gamme opératoire d’un produit
donné en modifiant la séquence des opérations

Operation flexibility (Browne et al.
1984) (Andrea Krasa Sethi and Suresh Pal
Sethi 1990)

Possibilité réalisation

production

d’inter-changer la d’étapes de

Sequencing flexibility (Benjaafar and

Ramakrishnan, 1996)

Capacité a modifier la séquence de la production

Very Short term flexibility (Merchant
1983)

Capacité de produire un méme article avec des opérations
et/ou séquences d’opérations différentes

Processing flexibility (Benjaafar and

Ramakrishnan 1996)

Opérationnel**

Capacité a produire un ensemble donné d’articles sur des
machines différentes

Routing flexibility (Browne et al. 1984)
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Décomposition

Décomposition

Point de vue Nom Fonctionnelle Temporelle Idée/Nuances Dénomination(s) / Auteur(s)
Capacité a produire sur une machine différente 'Il';a;r;s)fer flexibility (Barad and Sipper,
Possibilité de réaliser une opération sur plus d’une seule | Operation flexibility (Benjaafar and
machine Ramakrishnan 1996)
Standard cycle flexibility (Gerwin, 1993)
Capacité a avoir des options différentes (Chen, Calantone, and Chung 1992),
(Buzacott 1982) (mesure)
Capacité a produire malgré les pannes Cycle flexibility (Azzone and Bertelé 1991)
Capa.ute a |mlm(?d|at‘em?nt jeelectlonnerlle meilleur centre de Instantaneous flexibility (Merchant 1983)
travail pour réaliser I'opération demandée
Opérationnel** | Capacité du systéme de production a travailler a capacité | Short-Medium term flexibility (Merchant
- Tactique** | maximum lorsque le volume de production varie 1983)
. . . . . . Expansion flexibility (Browne et al.
Stratégique* Af;gsgt?oiuafj::}l\:aezrdzsa;JrZSter facilement ses capacités de 1984) (Andrea Krasa Sethi and Suresh Pal
Capacité de P Sethi 1990)
production Tactique** - | Capacité de modifier la capacité de production en ajoutant ou | Medium-Long term flexibility (Merchant
Stratégique** | en éliminant une partie des centres de travail 1983)
Tactique - Capacite a mod|f|er.lt?§ capacités de production : Volume flexibility (Bartezzaghi and Turco
Stratéeique CT : manpower flexibility 1989)
gl MT/LT : expansion flexibility
Proaramme Opérationnel* Capacité du systéeme a fonctionner sans surveillance sur une | Program flexibility (Andrea Krasa Sethi
g P longue période and Suresh Pal Sethi 1990)
Position'n.'ement S’tratégie.de Stratégique™* Possibili.té d'adapter Ie. systeme a de nouveaux types de Long term flexibility (Merchant 1983)
stratégique I'entreprise production et/ou produits
Qualité appro Approvisionne Tactique - Capacité a faire avec des variations de qualité sur les | Flexibility relative to materials (Dixon et
FOURNISSEUR ment gfert'za’tlennel Zomp(.)tslants‘ — . | - - al., 1990)
ratégique - apacité a faire varier le nombre e source
Nombre de sources | Achat/Appro gl P

Tactique

d’approvisionnement en composants et matieres premieres

Tableau 2.4 : Synthése des travaux sur la notion de « flexibilité individuelle »
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3.3.3.3  Flexibilité collective

La flexibilité collective touche aux leviers de décisions qui impliquent le rapprochement d’au
moins deux entités de la chaine dans une démarche de collaboration. La notion de contrat ou de
« bonnes pratiques de collaborations » peut étre considérée alors comme centrale dans cette
gestion de la relation et nous renvoyons vers les travaux de these A. Amrani-Zouggar (2009) pour
plus de détails sur le sujet. Elle peut étre reliée au concept de protocole que nous avons défini
dans l'introduction générale. Deux points de vue (potentiellement complémentaires) peuvent étre
distingués :

- les leviers relatifs au processus d’approvisionnement. 1l s’agit ici de caractériser les modes
de coopérations disponibles. Il traduira la capacité a faire évoluer le mode de
coopération entre deux acteurs. Ci-dessous quelques exemples de contrats parmi les
plus régulierement évoqués dans la littérature et/ou rencontres dans la réalité :

= Contrat de commande classique : traditionnel flux poussé ou le client émet
une commande (une quantité, une date) et le fournisseur y répond ;

= Contrat kanban : traditionnel flux tiré entre le client et le fournisseur ou la
consommation du stock de composants client induit des besoins de livraisons
chez le fournisseur ;

= Contrat de type Gestion Partagée des approvisionnements : ce type de contrat
sera abordé plus en détails plus loin dans ce chapitre ;

= Contrats avec quantité flexible: distinction de plusieurs horizons avec
affinement de la précision sur la quantité demandée (Galasso, 2007) ;

= Contrat avec horizon fixé ou contrat sur engagement d’approvisionnement :
voir plus bas (Telle, 2003). Ce type de contrat sera également abordé plus en
détails plus loin dans ce chapitre.

- les leviers sur le prix d’achat. Cette famille regroupe tous les leviers relatifs aux
accords entre les services commerciaux des partenaires, par exemple :

= Contrat avec appels d’urgence autorisés (avec surcout contractuel) : arbitrage
a trouver entre co(t de stockage et d’urgence ;

= Contrat avec retour (ou rachat) de produits : rachat par le vendeur a prix fixé ;

= Contrat avec partage des revenus: en contrepartie d'un prix d’achat des
produits plus faible, le vendeur recoit un pourcentage du chiffre d’affaire de
I'acheteur.

La mise en place de protocoles de plus de plus évolués est synonyme d’un renforcement de la
coopération. S'ils incitent acheteur et vendeur a aligner leurs comportements dans I'intérét de la
chaine logistique, leur définition nécessite de nombreux paramétres & négocier entre acheteur et
vendeur. La définition de ces paramétres peut s’avérer difficile et devenir une nouvelle source de
risque, tant ces relations nécessitent des reglages fins dans certaines situations (contexte +
comportements internes des acteurs). Ceci contribue a souligner I'interaction forte entre flexibilité
collective et individuelle décrite plus haut.

L’intérét de ces collaborations est habituellement mesuré grace au compromis entre le niveau des
stocks et le taux de service obtenus. Il est a noter que pour gagner sur les deux dimensions, il faut
pouvoir développer le degré de collaboration afin que chaque partenaire intégre parfaitement les
contraintes et leviers de I'autre.
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Tous ces processus requierent finalement le partage avec «lautres» d’informations
habituellement jugées confidentielles. Ils nécessitent donc un degré de confiance important entre
les acteurs. Ceci est parfois contradictoire avec les conflits de pouvoir inhérents aux relations
entre acheteurs et vendeurs. De plus, ces processus nécessitent des échanges massifs et rapides
d’'informations. Cela suppose que les systémes d’information des partenaires soient suffisamment
matures pour pouvoir supporter ces processus collaboratifs. Au final, I'intérét du partage
d’information peut-étre multiple :

- visibilité des changements sur le marché ;

- meilleure maitrise des besoins ;

- réduction de I'effet coup de fouet.
En introduction de ce manuscrit, nous avons souligné la mauvaise performance de certaines de
ces bonnes pratiques dans des contextes particuliers caractérisé par une incohérence entre
protocole(s), comportement(s) et aléa(s). Afin de pouvoir simuler I'effet de certains de ces leviers,
nous nous sommes particulierement intéressés a deux processus d’approvisionnement : la Gestion

Partagée des Approvisionnement (GPA) ou Vendor Managed Inventory (VMI) et  I'engagement sur
approvisionnement.

3.3.3.4  Focus sur des leviers de collaboration étudiés dans nos travaux
(i) Le Vendor Managed Inventory (VMI) :

Une bibliographie complete sur le VMI a été proposée dans (Marques et al., 2010a) et nous
renvoyons vers I’Annexe 1 pour les détails de celle-ci. Dans ce manuscrit, nous avons choisi de
reprendre des éléments de la contribution (Marques et al., 2009b), certes moins étayée en termes
de couverture de la littérature, mais qui a I'avantage de situer la notion de VMI vis a vis des
traditionnelles collaborations a la commande (flux poussé — MRPII) et kanban (flux tiré — JIT).

Le Supply Chain Council (2008) défini le VMI comme « un concept pour planifier et contrdler les
stocks, dans lequel le fournisseur a accés aux données de stock du client et est en charge de
maintenir ce stock a un niveau donné ». Avec le VMI, la décision d’approvisionnement devient
responsabilité du fournisseur.

Le VMI vient du secteur de la distribution. Son succeés est d’ailleurs traditionnellement illustré au
travers de I'exemple de collaboration entre Wal-Mart et Procter & Gamble aux Etats-Unis.
Néanmoins, il est possible de trouver des études dans d’autres secteurs : I'électroménager (De
Toni and Zamolo, 2005), I'automobile (Groning and Holma, 2007) ou I'alimentaire (Clark and
Hammond, 1997; Kaipia et al., 2002; Deakins et al., 2008). Les principaux objectifs associés a la
mise en place du VMI ont été grandement débattus (voir (Marques et al., 2010a)). D’apres
notamment C.S. Tang (2006) ou S. Rouibi et al. (2010), I'objectif du client est d’assurer un certain
niveau de service tout en baissant le niveau de stock de matiéres premieres. Pour le fournisseur, il
s'agit plutdt de maitriser des codts de transport, de production et de stockage. M. Holweg et al.
(2005) ajoutent que le VMI accélere les flux de la chaine et permet de lutter contre I'effet coup de
fouet (Achabal et al., 2000; Cetinkaya and Lee, 2000; Disney and Towill, 2003; Holweg et al.,
2005). Ces objectifs sont résumés dans la Figure 2.13.
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Client Fournisseur

Collaboration
performance

Taux de service Codts de transport,
Colts de stock 1 r production et stock

Réduction de I'effet
coup de fouet

=

Accélération de la chaine

T

Transfert de la décision
d’approvisionnement au fournisseur

w €D T m

Figure 2.13 : Objectifs et leviers du VMI (Marques et al., 2010a)

Dans (Marques et al., 2009b) et (Marques et al., 2010a), nous avons souligné que le VMI est plus
qu’un simple systeme de réapprovisionnement sur I’horizon court-terme. En fait, il s’agit d’un
protocole de collaboration plus large intégrant des échanges a des niveaux tactiques voire
stratégique. Nous avons défini le VMI comme :

- un systeme de réapprovisionnement inspiré de la philosophie flux tirée,
- ou le fournisseur est en charge de I'approvisionnement du stock client,

- a l'intérieur d’'un cadre collaboratif moyen-long terme donné (niveaux min/max a
I'intérieur duquel le stick client doit étre conservé).

Cette definition a permis la proposition d’'un macro-processus du VMI, structuré autour des trois
niveaux décisionnels (et illustré dans la Figure 2.14) :

- un processus « Partnering Agreement» (PA) au niveau stratégique : processus
devant permettre I'intégration des processus VMI dans les processus de planification
des différents acteurs (design des processus de la collaboration) ;

- un processus « Logistical Agreement» (LA) au niveau tactique: processus de
négociation servant principalement a définir les niveaux min et max. Le mot
négociation est a prendre au sens large. Celle-ci peut tourner court dans des
situations de dominance d’un acteur sur l'autre ;

- un processus « Production & Dispatch » (P&D) : processus de gestion des flux
opérationnels a la charge du fournisseur (décision sur les quantités a produire et a
livrer).
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RESPONSABILITE : RESPONSABILITE
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Figure 2.14 : Proposition d’'un macro-processus du VMI

Pour justifier I'appartenance a la philosophie JIT, nous nous sommes appuyés sur un certain
nombre de travaux qui établissent des criteres de comparaisons entre flux poussés et flux tirés
(Spearman and Zazanis, 1992; Benton and Shin, 1998; Ho and Chang, 2001). Nous avons plus
particulierement retenu deux des trois critéres (questions) de distinction proposes par W.C.
Benton et H.J. Shin (1998) :

- C,: l'ordre, le déclenchement de I'OF (OA) : Quel est I'événement qui déclenche le
processus (fabrication, approvisionnement) ?

- C,:I'en-cours : Quel contréle de I'en-cours ?

C, - un ordre déclenché par le besoin :

D’une part, J. Tyan et H-M. Wee (2003) montrent que le VMI s’inscrit dans la droite lignée de
systemes tels que la Quick Response (QR) et le Continuous Replenishment Policy (CRP). D’autre
part, ODETTE (2004) accentue ce lien a I'esprit flux tiré en définissant que la quantité et la date
d’approvisionnement sont déterminées par le fournisseur sur la base des données de
consommation de stock client. La consommation planifiée ne doit pas étre prise en compte pour
faire la décision de livraison. Elle n’intervient que dans la détermination des niveaux objectifs
minimum et maximum.

C,_. des niveaux min et max pour contrdler I'en-cours :

Avec le VMI, le fournisseur acquiert deux leviers de décisions. C’est a lui de décider des quantités
mais aussi des dates de toutes ses livraisons (Rusdiansyah and Tsao, 2005). Néanmoins, la
coopération garde un certain contrdle sur ces nouveaux degrés de liberté. Il doit maintenir le
niveau de stock client dans des limites préalablement définies (Tang, 2006), basées sur les notions
de minimum et de maximum contractuel (ODETTE, 2004). La détermination des niveaux min et
max est I'enjeu du processus de négociation moyen-terme régulierement reconduit pour coller au
mieux aux évolutions du contexte de la collaboration (notre processus LA). S'il n'y a pas d’
« étiquettes » a proprement parler, le VMI permet un vrai contréle de I'en-cours de livraison. Le
min permet de fixer un niveau de sécurité sur le taux de service du client. Le max, permet de
limiter un comportement fournisseur qui tendrait a livrer dés que possible afin de ne plus avoir a
supporter les colts de stockage. En effet, VMI et consignation sont bien deux choses distinctes.
En VMI, seule la décision d’approvisionnement est transférée au fournisseur (quantité, date). Le
colt de possession du stock reste a la charge du client. Dans les faits, il peut y avoir du VMI avec
Ou sans consignation.

Au final, nous pouvons synthétiser cette comparaison Poussé/Tiré/VVMI au travers du Tableau
2.5. Le VMI apparait alors clairement comme appartenant a la philosophie flux tirée.
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C; : « Order Release » C,: « Work in Progress »
Poussé Besoin Prévisionnel Non contrélé (« infinte queuing »)
Tiré Consommation réelle Quantité fixée (nombre de kanban)
VMI Consommation réelle Intervalle limitée (min/max)

Tableau 2.5 : VMI, poussé ou tiré ?

(i) L’engagement sur approvisionnement :

Un accord de type engagement sur approvisionnement repose, d’une part, sur un engagement
d’approvisionnement sur de gros volumes a long terme de la part du client, et d’autre part, sur un
appel des livraisons a délai réduit. Le client et le fournisseur définissent ensemble des familles de
produits, appelés segments, qui traduisent les contraintes de production du fournisseur. Chaque
segment et chaque référence a l'intérieur de celui-ci sont caractérisés par une quantité minimale
de commande. Pour chaque référence, le fournisseur doit contractuellement détenir en stock la
totalité de I'engagement a la date du premier besoin associé. Le client est ensuite libre d’appeler, a
court terme, les livraisons au gre de ses besoins.

Cet accord a tendance a déporter le stock du client vers son fournisseur ce qui peut présenter, au
premier abord, un inconvénient pour ce dernier. Néanmoins, pour les fournisseurs caractérisés
par de fortes contraintes de temps de préparation et de gros lots de production, I'engagement
contractuel sur de grosses quantités permet de limiter les risques a lancer de grosses quantités en
production. Il permet également de se prémunir des variations trop fortes de la demande (qui
affaiblissent considérablement les performances d’'un mode de fonctionnement a la commande
classique des lors que ces variations sont fortes avec une flexibilité fournisseur réduite). En
d’autres termes, il permet de couvrir le risque lié a la « surproduction » due aux contraintes de
production du fournisseur (taille de lot). L’expression « surproduction » renvoie au fait qu’avec
un accord classique pour une quantité commandée par le client, le fournisseur doit produire une
quantité bien supérieure pour respecter sa taille de lot. L’écart entre la quantité commandée et la
quantité produite représente un risque pour le fournisseur puisqu’il doit porter le stock sans
assurance aucune qu'il sera consommeé par des commandes futures. Avec le protocole engagement
sur approvisionnement, ce risque disparait. De plus, le plan d’approvisionnement portant sur de
grosses quantités de besoins, I'engagement transmis couvre un horizon long. Celui-ci peut donc
étre utilise comme une prévision fiable pour les processus stratégiques du fournisseur (Tableau
2.6).

En contre partie, le client s'expose aux risques liés a la non qualité de son fournisseur (retard,
qualité produit) et a la déportation d’une partie de son stock (baisse de sa réactivité). Pour le
fournisseur , il faut pouvoir assumer I'augmentation des codts de stocks dus a I'incertitude sur la
date de consommation. De plus, ce type d’'accord permet au fournisseur d’augmenter
considérablement ses tailles de lot de production, ce qui provoque une augmentation potentielle
des colts de non qualité (rebut) si celui-ci manque de maturité sur la maitrise de son processus de
production (Tableau 2.6).

Avantages Inconvénients

Diminution de la réactivité du fait de la déportation d'une
partie du stock
Augmentation de la vulnérabilité a la qualité du fournisseur

Délais réduit d’approvisionnement

Client Baisse niveau de stock

Fideéliser le client
Taille de lot « économique » Augmentation des co(ts de stockage

Engagement de consommation du stock | Risque d’augmentation des codts de non qualité
Bonne visibilité de la demande future

Fournisseur

Tableau 2.6 : Avantages et inconvénients du protocole engagement sur approvisionnement
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4 Discussion sur I'approche et cadrage de I'étude

Avant de conclure, nous avons choisi d’exposer, dans cette partie, certaines limites a I'approche
que nous avons développée dans ce chapitre (84.1). Nous ferons également un bilan récapitulatif
sur les approches et méthodes identifiees pour les activités du processus de management des
risques avant de situer, parmi celles-ci, lesquelles feront I'objet de notre attention dans les
prochains chapitres (84.2).

4.1 Précision sur la représentation de la décision

Les critéres présentés dans la partie « théorie de la décision » (82.2) constituent une base d’outils
familiers pour représenter et simuler la phase de jugement dans la prise de décision. Néanmoins,
les limites de leur faculté a décrire le comportement humain réel a entrainé un certain nombre
d’autres développements que nous n’avons pas abordes ici mais qui constituent d’importantes
sources de perspectives pour nos travaux futurs.

La logique floue appartient a cette catégorie. Trés utilisée dans les problématiques d’Intelligence
Atrtificielle, elle s’appuie sur la théorie mathématique des ensembles flous. Elle a été a été
introduite par L. Zaadeh et peut étre rapidement décrite comme une extension de la théorie des
ensembles classiques a des ensembles définies de maniére imparfaite. Cette imperfection renvoie
alors a trois notions : l'incertitude (qui dénote un doute sur la validité de la connaissance),
I'imprécision (qui decoule de I'impossibilité d’énoncer une connaissance précise sire) et
I'incomplétude (qui caractérise une absence totale ou partielle de la connaissance) (Zadeh, 1978;
Bouchon-Meunier, 1995; Dubois and Prade, 2006).

D’autres travaux se sont penchés sur la question du multicritére dans les objectifs poursuivis par
les décideurs. Pour eux, bon nombre de situations sont définies par un objectif de performance
multiple. Ainsi il est rare qu’un responsable logistique ne cherche qu’a réduire les stock sans se
soucier des niveaux de ruptures sur les commandes clients. Se pose alors la question de
I'agrégation de ces criteres, agrégation qui doit refléter les préférences du décideur entre ces
derniers. Un grand nombre de méthodes d’agregation ont été proposees. Pour plus de détails
nous renvoyons vers (Figueira et al., 2005). Pour résumer, trois approches peuvent étre
distinguees (qualifiées d’opérationnelles par (Roy, 1996)) :

- basées sur la synthese autour d’un seul critére (sans incomparabilité) ( « Operational
approach 1 »). Les méthodes associées sont issus de MAUT (Multi-Attribute Utility
Theory), avec des outils tels que la somme pondérée, MACBETH (Measuring
Attractiveness by a Categorical Based Evaluation TecHnique, propose par (Bana e
Costa and Chagas, 2004)), ou AHP (Analytical Hierarchy Process)... Cette notion
d’attribut multiple a notamment été utilisée en management de projet et en
management de la performance de maniere générale (Hwang, 2004; Dweiri and
Kablan, 2006; Clivillé et al., 2007; Marqueés et al., 2008a; Lauras et al., 2009; Marqués

etal., 2011) ;
- basées sur la synthése par classement (avec incomparabilité) (« Operational
Approach 2 »). Les méthodes couramment associées sont ELECTRE (1, 11, 111, IV)

ou PROMETHE (I and II), etc ;

- basées sur I'intégration de jugements locaux et campagnes d’essais erreurs (« trial and
error iterations ») (« Operational Approach 3 »).
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4.2 Notre approche du management des risques

Dans ce chapitre nous avons retenu un certains nombres d’approches, méthodes et outils pour
aider au management des risques. Celles-ci sont reprises dans la Figure 2.15. Cette figure met
également en évidence les approches et méthodes que nous avons particulierement exploitées
dans cette étude (en gris).
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Figure 2.15 : Bilan sur les approches et méthodes identifiées pour les activités du processus de management

4.2.1

des risques

Identification

La revue de littérature sur l'activité d’identification montre la grande richesse et diversité dans les
approches et les outils a disposition. Dans ces travaux, nous allons plus particulierement nous
intéresser aux risques qui touchent aux systémes opérationnels et plus précisement ceux :
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- liés aux perturbations du marché (externe), qui peuvent affecter le comportement
long et moyen terme du marché (horizon stratégique ou tactique). Nous nous
focaliserons sur I'impact de changements de tendances majeurs (déviation, rupture),
mais également sur des écarts entre prévisions et comportements réels de marché
(horizon opérationnel) ;

- liés aux perturbations du systeme physique des acteurs et/ou entre les acteurs
(interne), telles que des pannes, des rebuts ou des retards (déviation, rupture sur
I'horizon opérationnel) en production, livraison ou approvisionnement (source, make,
deliver). Les perturbations peuvent également provenir des processus de planification
des acteurs (plan, sur I'horizon stratégique, tactique ou opérationnel).
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Dans la suite, nous baserons notre approche essentiellement sur des méthodes d’identification sur
opinions d’experts ou analyse des événements passes. Une meilleure formalisation d’une méthode
d’identification constitue un point fort d’amélioration dans notre approche malgré le caractere
particulier de chaque contexte de décision.

4.2.2 Evaluation

Par la suite, notre analyse du risque reposera sur une évaluation quantitative des impacts des
risques par simulation de certains événements (aléas, décisions) dans des contextes déterminés. Si
elle reste également quantitative, I'évaluation des vraisemblance d’aléas sera, elle, non probabiliste
et nous ferons appel aux criteres de Laplace, Wald, Hurwitz ou MinMax Regret pour traiter cette
question.

4.2.3 Traitement

En terme de traitement, nous allons chercher a étudier 'impact de certains leviers de décisions
liess a la flexibilité collective (protocoles: commande, kanban, VMI, engagement sur
approvisionnement) et individuelle (comportements : politique de gestion de la capacité, de la taille
de lot, stratégie de production, niveaux de couvertures,...). Ces analyses devront permettre de
mesurer en quoi ces leviers permettent de réduire la vraisemblance ou la conséquence des risques, de sy
adapter ou d’en transférer ou d’en partager les responsabilités.

Dans le futur, cette étape devra étre complétée en analysant différentes stratégies de mise en
ceuvre de ces leviers de flexibilité'. Ces travaux s'inscriront dans la continuité d’un rapport centré
sur la question de la « prise de décision dans la chaine logistique en mode incertain » (Durieux-
Paris et al., 2007). Ce rapport souligne le role particulier de certaines stratégies qu'il convient de
classer ici comme des stratégies de traitement au sein du processus de management des risques :
la robustesse, la réactivité, I'agilité, I'adaptabilité, la résilience...

5 Conclusion

Méme si certains comme B. Jarrosson (1994) dénoncent « I'espoir de mécaniser la décision », la
représentation du processus de décision reste un enjeu important afin de mieux comprendre et
donc de mieux aider les décideurs dans leurs activités quotidiennes. La théorie
standard? s’accorde a traditionnellement représenter un déroulement linéaire du processus de
décision autour de plusieurs « opérations cognitives » : I'évaluation, le jugement, I'acte. Or, B.
Cadet et G. Chasseigne (2009) font remarquer que « pour des raisons extrémement diverses, il se
peut que la séquence ne débouche pas sur une action explicite et qu’elle se termine au diagnostic
ou au jugement [...] ou encore que l'ordre des opérations soit modifié ». Partant de ce constat et
que « I'efficacité du choix final dépend de la qualité des opérations constitutives de la sequence »,
ils établissent que la pertinence de la décision est facilitée par deux régles fortes® :

! Ce développement a commencé au travers d’une collaboration avec B. Vallet, en préparation de thése au LIMOS de I'IFMA (Clermont-
Ferrand) et A. Leliévre, en préparation de thése au LISMMA de SUPMECA (Paris). Le projet a consisté a mener une étude sur certains
termes couramment utilisés dans notre domaine (Marques et al., 2009a).

2 Appellation reprise de (Jarrosson, 1994) pour résumer toutes les théories succédant a la seconde guerre mondiale parmi lesquelles :
théories de la décision (les critéres), « garbage can model » de March,...

* Nous ne pouvons parler ici que de facilitation et non d’un lien de cause & effet obligatoire tant la pertinence de la décision du moment
est a la merci d’'un événement dans le futur qui viendrait bouleverser le contexte
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- «chacune des opérations dépend des précédentes et induisent les suivantes »,
accordant ainsi beaucoup d’importance a I'ordre des opérations, sans quoi parlerions
nous de « manque de rigueur », « impulsivité » ou de « précipitation »* ;

- «il devient primordial que chaque composante de la séquence ait un niveau
d’efficience suffisant de fagon a ne pas invalider I'ensemble de la démarche »,
accordant beaucoup d’'importance a la maniére de conduire chacune des opérations
et a la qualité de leur(s) résultat(s).

Mais quel est donc alors le rble de cette normalisation : Identification — Evaluation — Traitement |
nommee Management des risques, si ce n'est une regle afin d’assurer que les composantes du
processus de décision se déroulent bien dans le bon ordre et chacune le « mieux » possible.
Partant du principe que «la décision commence la ou cesse le calcul », nous avons conclu a
I'obligatoire part de risque dans toute décision relative a la gestion de la coopération dans les
chaines logistiques. Le processus de management des risques fait alors figure de démarche a
suivre pour « bien » décider.

Berceau de nombreuses décisions individuelles ou collectives, la gestion de la coopération dans
les chaines logistiques n’échappe a la regle. La définition des relations a bien été établie comme
une phase amont a toute phase d’exploitation de la chaine (introduction genérale). Il y a donc une
césure plus ou moins grande entre le temps de la décision et le temps de son exécution, unique
date a partir de laquelle les conclusions sur la « qualité » de la décision pourront étre tirées.

Avec leur décision du présent, les décideurs de la chaine logistique préparent donc un futur dont
ils souhaitent tirer profit mais marque par le manque de certitude sur sa réalisation. Ce chapitre a
d’ailleurs mis en exergue bon nombre de leviers utilisables par les « managers » pour traiter le
risque sous diverses formes dans leur pilotage de la chaine (flexibilité). Alors oui, bien sdr, ils ont
ce souci de « savoir pour prévoir », mais surtout d’agir face & des aléas sur le marché ou leur
propre processus physique ou celui de leurs partenaires. Savoir ce que le marche, les pannes ou
les ruptures seront 