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d’Affaire 2 Affaire.
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Résumé

Aprés la grand chute économique des e-entreprises en printemps de 1’année 2000, les
sociétés de capital ne veulent plus faire des investissements dans les propri€tés de
commerce électronique, qui donnent seulement les occasions du ROL Tandis que les
échecs des « dotComs » ont dominé les nouvelles économies récentes, les influences du
changement déclenché par l'Internet continueront & se sentir a travers les industries. Le
probléme qui s’éléve est la manque d’un systéme de mesure de la performance bien
intégré sur un modeéle d’affaire, qui structure 1’organisation d'une maniére de devenir plus
efficace, plus flexible et sensible & la demande de client. Les recherches récentes nous ont
montré que I'importance de surveiller la performance opérationnelle des activités des

entreprises d’économie digitale a atteint un point considérable.

La thése présente un systtme de mesure de la performance des activités d’un e-
entreprise dans la perspective d’efficacité de consommation de la ressource et la
production du service. Dans le premier chapitre, on a proposé¢ un modele d’affaire
flexible, pour structurer un e-entreprise afin de régler les relations entre les services

différents. Le modele est constitué par cinq composants principaux qui sont :

e Gestion de la relation du client

e Gestion de la chaine d'approvisionnements
e Qestion de la chaine de vente

e Gestion de la technologie d’Information

¢ Gestion Administrative
Dans la deuxiéme chapitre, on s’intéresse par des systémes de mesure de la performance

intégrée. D’abord on a fait une étude d’analyse de deux différents systémes plus connus

dans la littérature. Ces sont le « Tableau du Bord » de Norton et Kaplan et le « Modele
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de Pyramide de la Performance », un systéme de performance développé par Judson et
pres plus tard amélioré par Lynch et Cross. Puis, on a proposé un systéme de mesure de
la performance modulaire et intégrée, dont la méthodologie d’évaluation est construit a
partir de la méthode d’OCRA, une nouvelle méthode non paramétrique de calculer
l'inefficacité relative, développé par Parkan. Dans I’étude de mesure de la performance
on a évalué les performances opérationnelles des unités (PU), qui sont les composants
du modé¢le établi en chapitre 1, pendant une durée définie. Notre systéme de mesure de
la performance fait 1’évaluation dans la perspective de «l’inefficacité» de
consommation de la ressource et de production de la revenue. Le systéme de
performance qu’on a proposé peut étre intégré a un utilité de gestion de stratégie (par

exemple Tableau du Bord).

Dans le troisitme chapitre, on a approfondi la procédure d’OCRA, et a fait une
comparaison avec le DEA, qui est une méthode non-paramétrique de mesure de

productivité.

Finalement, on a fait une étude de cas sur un e-entreprise turc, afin d’évaluer 1’efficacité
de consommation de la ressource et de production de la revenue de ses activités en
utilisant le systéme de mesure basé sur un modele d’affaire, pendant une période de 18-

mois, concernant le début de la crise de février.
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Ozet

NoktaCom’larin bagari hikayelerini duymaya aligtigimiz bir sirada, Amerika’da baslayip
tiim diinyay1 etkisi altina alan ekonomik kriz pek tabiki basta teknoloji olmak lizere
bir¢ok sektorii derinden etkiledi. Bu olumsuz tablonun etkisini ¢abuk hisseden e-firmalan
teker teker yok olmaya yiiz tuttular. Geride kalanlar ise tiim is siireglerini tekrar gézden
gecirip kaynagi daha effektif kullamip daha ¢ok gelir elde etmenin yollarmni aramaya
bagladilar. Olumsuz tablonun trajik sonug¢larinm irdelenmesi sirasinda karsilasilan sonug
anlamliydi. IBM Global Services’in 300 teknoloji firmasi arasinda yaptifi ¢alismanin
sonuglarinda etkili, esnek, kolay uygulabilir bir performans degerlendirme
metodolojisinin eksikligi birgok firmanm k&tli sonuna neden olmustu. Sadece her 10
teknoloji firmasindan birinin biinyesinde bir performans degerlendirme siireci yagamasi

ise dikkate alinmasi gereken bagka bir 6nemli nokta olarak kayitlara gecti.

Is siireglerini tekrar gézden gegirmek durumunda olan teknoloji firmalan 6zellikle ig
kaynaklarim daha effektif kullanmaya sevkedecek, esnek ve modiler bir iy modeli
lizerinde durmaya bagladilar. Bir performans degerlendirme sisteminin daha giiclii ve
etkin olabilmesi igin firmanin is modelinin tiim ¢alisanlar tarafindan iyi anlasilmasi
gerekliligini R.G. Eccles (1991) Harward Business Review’da dile getirmigti. Bir
performans degerlendirme metodunun belirlenmesinden énce is slireglerini bir diizene
koyacak ve yapisi itibariyle esnek ve kolay uygulanabilir bir is modelinin dncelikle sirket
tarafindan benimsenmesi fikrinin ¢ok uygun oldugu diisiiniilerek, teze 6ncelikle bir ig

modelinin olusturulmasi ile baslandi.

Ik olarak, is siireglerini e-is metodolojisine adapte etmis firmalarm tiim aktiviteleri
tizerinde arastuma yapildi. Yapilan aragtirmalara arastirmalara ait referanslan ilgili

boliimlerde bulunabilir. Yapilan arastirma sonucunda tiim e-is siireclerini kapsayacak



aktiviteler bes ana baglik altinda toplandi. Bunlar olusturulan “e-ig modelinin” bilesenleri

olarak isimlendirilmisgtir.

Bu bilegenler sirasiyla sunlardir:
e Miisteri iligkileri
e Tedarik zinciri
e Satis zinciri
¢ Bilgi teknolojileri

o Idari yonetim

Saglam bir teknoloji temeli tizerinde oturtulmug miisteri odakli, satis ve tedarik zincirini
cok efektif kullanabilen bir e-firmanin, faaliyetlerinin kontroliinii rahat yapabilecegi, tiim
kaynak kullammi ve gelir tretimini kargilagtinlmah olarak sorgulayabilecedi bir
performans degerlendirme sistemi ile bagarili olacag diisiincesi ile bu modeli olusturuldu.
Gerek sirket i¢i diizenin saglanmasi i¢in gerekse de zorunlu sirket giderlerinin bir kontrol

dahilinde stirmesi i¢in bir de idari yonetim bilesenini de e-is modeline eklendi.

Is-modelinin olusturuldugu béliimde yukarida adi gegen tiim bilesenlerin neden
segildiklerini, ihtiva ettikleri siiregleri ve faaliyetler kiimelerini bulabilirsiniz. Sézii gegen
bilesenlerin faaliyetlerinin belirlenmesi ve kapsaminin olusturulmasi, tezin ikinci
boliimiinde olusturulacak performans degerlendirme sistemi nerisine baz tegkil edecegi
aynca okuyucuya belirtilmistir. Bilesenler altindaki siiregler, firmanin ilgili servisleri
gergeklestirirken ne gibi faaliyetlede bulunmasi gerektigni agiklamaktadir,

Ikinci béliime, iyi bir performans degerlendirme sisteminin olusturulmas: icin nelerin
onemli oldugunun ¢aligmasi yapilarak baglandi. Norton ve Kaplan’m 1992°de
gelistirdikleri “Balanced Scorecard” ile 6nce Judson tarafindan ortaya atilan ve daha
sonra Lynch ve Cross tarafindan gelistirilen “Piramid Modeli” isimli iki farkli entegre

performans modelleri incelendi.

Balanced ScoreCard i¢in yapilan incelemde, 1992 yilinda ¢ikan ilk versiyonun sistem

mimarisinin bilimsel a¢idan ¢ok fazla iyi tammlanamamasmm ardindan, 1996 yilinda
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yayimladiklan gelistirme ¢aligmasinda detayli bir anlatimm mevcut oldugu, fakat yine
de ne yazik ki, bu 4 boyutun gerekliligi ve yeterliligine iligkin hi¢bir matematiksel ifade
bulunmadign vurgulandi. Bunun yaninda Balanced ScoreCard’mn bir performans
degerlendirme sisteminden gok bir yonetim bigimi gibi insa edilmis olmasmin kolay
uygulanabilirligini siipheye diisiirdiigii de belirtildi. Diger yandan Lynch ve Cross’un
caligmalan ile geligtirilen 1992 yilindaki ikinci versiyonunda Piramid Modeli’nin, hala
faktorlerinin sec¢imine iligkin net bir tartigma icermedigi ve bununla birlikte segilen
faktorler arasindaki iliskilerin de detayh bir sekilde okuyuca aktarilmadg: vurgulandi.

Yukarida sonuglan aktarilan degerlendirmenin ardindan, e-is siire¢lerinin islevselliginin
g6z oniinde bulunduruldugu bir is modelini baz alan, matemetiksel bir degerlendirme
prosediirii igeren bir performans degerlendirme sisteminin 6nerisi yapildi. Onerilen
performans degerlendirme sistemi e-is siireglerinde gergeklesen aktivitelerin kaynak
kullanim1 ve gelir iiretimi konularindaki verimliligi karsilagtirmali olarak yapildif
belirtildi. Kullaniciya, tiim siirece iligkin genel performans degerlendirmesi sonucunun
yanisira, detayli ve kargilagtirmali bir degerlendirme sonucunun da performans sistemi
tarafindan olusturulabilindiginin bilgisi verildi. Kolay uygulanabilirliligi, esnek yapisi
ve de islevselligi agisindan giiniimiiz e-firmalar1 igin tercih edilebilir bir entgre

performans degerlendirme sistemi oldugu fikri savunuldu.

Tezde ayrica ©Onerilen performans degerlendirme sistemi, bir stratejik yOnetim
metoduyla entegre bir sekilde kullanilabilirligine iliskin agiklamalara yer verildi.
Sistemin mimarisi (bkz gekil 2.1) 3 etaptan olusmaktadir. Bunlar:

Etap 0: Sirket stratejileri ile neden-sonug iligkisi iginde olan aksiyon alinacak
faaliyetlerin belirlenmesi bu etapta yapilir. Bu etaba dair faaliyetler performans sistemi
tarafindan kapsanmamaktadir. Performans sistemi bu etabin tamamlanmasi yani

faaliyetlerin belirlenmesi ile hareket alir.
Etap I: Etap 0°da olusturulan faaliyet listesinin i modiilii ile entegrasyonunu saglar.

Etap 0’da belirlenen faaliyet raporuna gére hangi stireglerin degerlendirmeye katilacag

bu etapta olusturulur. Segilen siiregler ve aktiviteler daha sonra kaynak kullanimi ve
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gelir tiretimi hususunda etap 2’de degerlendirilecegi igin, aslinda birer metrik niteligi

tasirlar.

Etap 2: Performans degerlendirmesinin yapildig: bélimdiir. Girilen tiim faaliyetlerin
kaynak kullamimi ve gelir iiretimi hususundaki verimliligi hesaplanir. Hesaplama igin
belirtilen siire igerisinde her faaliyete ve/veya siirece dair yapilan harcamalar ve iiretilen
servislerden elde edilen gelirler kullanilir. Hem firmanin genel performansmin degisik
zaman dilimlerine gére karsilagtirilmali raporu hem de tiim siireglerin kaynak kullanim
ve gelir iiretim konusundaki verimlilik raporu elde edilebilir. Onerilen performans

sistemi ayrica birden ¢ok e-firmamn verimliliginin karsilagtirilmasimda da kullanlabilir.

Performans sisteminin degerlendirme prosediirii Celik Parkan tarafindan gelistirilen
OCRA isimli metodu baz alir. OCRA parametrik olmayan, goreli verimlilik
degerlendirme metodudur. Ugiincii boliim tamamen OCRA’ya ayrilmistir. Kullaniciya
énerilen performans sisteminin altindaki metodolojiyi iletmek amag edinilmistir. Bu

sekilde gelistirilen performans sisteminin giivenilirligi de bir nevi saglanmig olacaktir.

Ugiincii  béliime 6ncelikle performans ve verimlilik konusunda gelistirilmis
matematiksel metodlara dair bir literatiir ¢alismasiyla baglandi. OCRA’nin se¢iminde
yaganan tartigmainin kullaniciya aktarilmas: amaglandi. Adi gegen metodlar igerisinde
ortak 6zellikler ihtiva etmeleri nedeniyle DEA ile OCRA Kkarsilagtirilmas1 biraz 6ne
cikt1. Ozellikle DEA’nm gergekgi bir sonuca ulagabilmesi i¢in fazla sayida girdiye
ihtiyag duymas1 aksi takdirde istenen sonucu veremeyebilecek olmasi tartigmanin en
¢ok 6ne ¢ikan maddesiydi. Karsilagtirmal literatiir aragtirmasinin ardindan OCRA’nin

prosediirii kullaniciya aktarildi.

Son béliimde, tiim yapilan ¢alismalarin bir gergek 6rnek iizerinde kullanimi amaglanan
bir durum ¢alismasi yapildi. Caligmada ko-pilot isimli bir e-firmasinin faaliyetleri
incelendi. Eldeki verilen 18 ayla kisith olmasi nedeniyle, performans degerlendirme

stireci 18 ay tutuldu.
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Appendix A’da bulacagimiz strateji degerlendirme raporuna goére firmanin temel
stratejisi varliigim stirdiirmek olarak belirlenmig.  Varhiifin stirdiireblmesi igin
olusturulan neden-sonug iligkilerine dayali faaliyet raporu performans degerlendirme
sistemine temel tegkil edecek g¢aligmayi olusturmakta. Adi gecen strateji belirleme
dékiimam sekil A.1’de sonucunda olusturulan faaliyet raporunu da tablo A.1’de

bulunabilir.

Sirket faaliyet listesinin Onerilerilen e-is modelindeki siireglere gore gbzden
gecirilmesinin ardindan, faaliyetler modelde adi gegen bilesenlere goére gruplara
ayristirildi.  Strateji raporunda belirlenemeyen gézden kagan bir takim faaliyetler e-is
modelinde ortaya ¢ikti. Bu gibi faaliyetlerin de eklenmesiyle olusan final faaliyet listesi
etap 2’de performans: degerlendirilmek lizere ilgili siiregte olusan harcamalar ve elde

edilen gelir miktarlariyla bir tabloda toplandi. (Bkz tablo 4.2, 4.3)

Performans sisteminin kullaniciya degerlendirmek tizere ¢ikarttif sonuglar sema 4.2 ve
sema 4.4’de kullaniciya sunuldu. Sonuglarin degerlendirilmesinde biiyiik rol oynayacak
olan dolar kur degisim tablosu (Bkz 4.3) da kullaniciya sunuldu. Ayrica tim
bilesenlerin ayn ayr1 degerlendirme sonuglart sirasiyla B.1, B.2, B.3, B4, BS
sekillerinde gosterildi.

Cikan sonuca gére s6z konusu firma tiim siire genelinde kaynak kullamminda daha
verimli olarak goriilmekle birlikte, gelir liretiminde de aym bagariyr gdsterememistir.
Gelirlerinin giderlerinden daha hizli diigtigli agik¢a gorillmiistir. Bu durumun
aciklamasi aylik dolar kur degisimi tablosunda (4.3) saklidir. Merkez bankasindan
alinan aylik dolar kuru ortalamasi baz alinarak ¢ikartilmis olan tablo subat ayindan
itibaren dolarin sert ¢ikisin1 goézler Oniine sermektedir. Firmamin 6zellikle subat
aymdan itibaren gelir ve giderlerindeki diisiisiin sebebi de budur. Firmanmin gelirlerinin
neredeyse tiimii ve harcamalarinin ¢ok biiyilkk bir kisma TL iizerindendir. Yalniz
gelirlerindeki diigiistin daha sert olmasi sirketin genel performansinda diisiise neden
olmaktadir. Gelirin daha sert diismesindeki en biiyiik sebep, firmanmin sitesindeki
lirtinlerin biiytik bir kisminin ithal iirlinler olmasidir. Dolann ani ¢ikisiyla birlikte,

tiikketicinin daha hesapli iirtinlere yoneldigi anlagilmistir.
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Introduction

Depuis l'accident du DotComs’ sur le marché en mai 2000, la surveillance de mesure de la
performance opérationnelle des e-entreprises, est devenue de plus en plus importante. Les
sociétés de capitaux ne veulent plus faire des investissements dans le domaine de la
commerce électronique qui donne seulement les occasions du ROI (retour sur
l'investissement) de futur. A sa place, ils cherchent des occasions plus immédiates telles
que les risques et les incertitudes de l'investissement sur ce marché soient mieux équilibrés

avec les récompenses.

Cependant, les analyses récentes d'industrie précisent que les agents du commerce
électronique gagnent des petits points sur le ROI, en n'arrivant pas a atteindre les besoins

d’achat des consommateurs avec une rentabilité faible.

Il y a une grande différence entre les ventes réalisées et les ventes potentielles sur le WEB.
Les recherches académiques récentes renforcent I'image qui émerge. Apparemment la
qualité de I'expérience en ligne des clients, qui congoivent efficacement les sites de WEB,
créent non seulement un effet positif sur la performance financiére d'une société, mais ils
possédent également le potentiel de créer I'avantage concurrentiel unique et soutenable

pour les vendeurs sur I’Internet et les autres sociétés de commerce électronique.

En effet, l'industrie progresse a la deuxiéme phase du commerce électronique. Pendant la
premiére phase du commerce électronique, le but pour la plupart des compagnies était de
fixer un part de l'espace virtuel du marché par une présence en ligne, en aftirant autant de
visiteurs possibles a leur site de Web, tandis que maintenant la capacité de conduire les
exploitations en ligne justifiées par ROI est la seule mani¢re que les e-affaires peuvent

survivre. Cette situation apporte au premier plan, l'importance de la surveillance de la

! DotComs sont les compagnies électroniques, qui n’utilisent que 'Internet dans ces activités d’affaires.



performance opérationnelle des e-entreprises. Mais, les e-entreprises ont les difficultés pour
surveiller ses opérations en ligne due 4 la manque des méthodologies de 1'évaluation de la

performance.

Les recherches récentes nous ont montré que 1’importance des méthodologies de 1’évaluation
des performances des entreprises d’économie digitale, a atteint un point considérable.
D’aprés les résultats de la recherche d’IBM [1] entre 300 e-entreprises, il y a certainement un
manque de méthodologie de mesure des opérations des e-entreprises afin d’atteindre le
succés. D’aprés la méme recherche, elles se plaindrent du manque d’un modele d’affaire
conformant & leurs affaires. De ma part, le probléme n’est pas un manque d’un tel systeme
de mesure ; le probléme existe dans le cceur des e-entreprises. D’abord, avant de choisir et
mettre en application un systéme de mesure de performance, le modele d’affaire d'une
entreprise doit &tre bien compris. Donc la fonctionnalité d’un modéle d’affaire est autant

important que celle d’un systéme de mesure de performance pour les e-entreprises.

Dans le thése, on vous a offrit un modéle d’affaire pour qu’un e-entreprise puisse structurer
son organisation d'une mani¢re plus efficace, plus flexible et sensible & la demande du
client, 4 fin de prévoir des scénarios futurs possibles et donc de rester concurrentielle dans
le domaine d'Internet. Apres la définition du modele, on va vous proposer un systéme de
mesure de performance, intégré au modele récemment défini. 11 faut prendre les deux
issues (le modéle d’affaire et le syst¢me de mesure de la performance) pour une seul partie

bien intégrée.

Notre systéme de mesure de performance est basé sur la méthode d’OCRA (L’analyse de
I’estimation de compétitivité opérationnelle), une approche relative & mesurer la
performance, basée sur un modéle non-paramétrique. Apres avoir défini le modele
d’affaire et construit un systéme de mesure de la performance sur lui, on va s’améliorer sur
la méthode d’OCRA 4 fin de comprendre la procédure. Ensuite, on passe a I’étude d’un
cas d’un détaillant turc, qui réalise toutes ses affaires sur I’Internet. On va utiliser tous

qu’on a développé dans cette étude, pour but de valider leur fonctionnement.



1. E-affaire

La notion « affaire électronique » inclut le commerce électronique des marchandises
physiques et les choses intangibles comme 1'information. Ceci entoure toutes les étapes
de la marchandise comme le marketing, la commande, le paiement, et le soutien en ligne
de la livraison. L’affaire électronique inclut la fourniture électronique de services, comme
l'appui aprés-vente ou l'avis juridique en ligne. Enfin il inclut également le soutien
électronique de la collaboration entre les entreprises, comme la conception de la

collaboration.

Quelques formes de commerce €lectronique existent déja il y a une vingtaine d’années.
Les données électroniques échangées (EDI), existent dans le secteur comme des
véhicules 2 moteur, de la défense et de la fabrication lourde. Cependant, nous voyons
récemment un développement explosif dans 1’affaire €lectronique. Les raisons de cette
explosion sont naturellement 'Internet et le «World Wide Web », qui rendent le
commerce électronique beaucoup plus accessible. Elles offrent les formes de commerce
¢électronique qui sont plus facile 3 utiliser et qui sont moins cheres. La commerce

¢électronique basé sur 'Internet devient a une maniere irrévocable de faire des affaires.

Avec le nouveau milieu - I'Internet - les nouvelles manieéres de faire des affaires se
développent. La plupart de ceux qui capturent l'attention de la publique, sont les
entreprises orientées vers le consommateur (par exemple amazon.com, barakuda.com,
migros). Les nouvelles formes de commerce électronique sont pilotées dans beaucoup de

secteurs d'industrie, pour les relations de B2B, de B2C et de B2G.

Apres avoir vu le développement technologique jusqu’au printemps de 1’année 2000, on
pensait que tout allait bien. Tandis que les échecs « dotComs » ont dominé les nouvelles
¢conomies récentes, les forces du changement déclenchées par 1'Internet continueront & se

sentir a travers des industries. Le commerce électronique, accompagnée par les occasions



non-paralléles, désigné pour construire nouveaux «modéles d'affaires » demeure sur

['élévation.

Le but de ce chapitre est de proposer un modele d’affaire pour les e-entreprises. Le
modele qui est construit dans ce chapitre, sera utilisé dans le chapitre suivant pour la

proposition d’un systéme de mesure de performance des e-entreprises.

1.1 Les Modéles d’Affaire

Il y a eu plusieurs tentatives de classifier tous les modéles d'affaires provenant de la
nouvelle économie, a fin de comprendre comment les e-entreprises gagnent ou ne
gagnent pas l'argent. La compréhension des nouveaux modeles d'affaires, et pouvoir les
mesurer, sont les issues importantes de recherche. Ces sujets n’ont pas été bien
découverts jusqu'a maintenant. Cette section présente une définition des composants

d'un modéle d’e-affaire comme un nouveau cadre.

Plusieurs auteurs proclament que les transformations d'organisation ont lieu aux
industries et aux entreprises avec le succes de technologie de l'information et de

communication (ICT) - en particulier 'Internet.

L'approche du modele de l'affaire électronique qu’on propose dans ce chapitre aidera
une société a structurer son organisation d'une manicre plus efficace, plus flexible et
sensible & la demande de client, de prévoir de futurs scénarios possibles et donc de
rester concurrentielle dans I'ére d'Internet. Le mode¢le que nous définissons maintenant
va nous aider a proposer un system de mesure de la performance pour les e-entreprises

dans le chapitre suivant.

1.2 Proposition d’un Modéle d’ Affaire

Un modéle d'affaires n'est rien autrement que l'architecture d'une société et son réseau
des associés pour créer, vendre et fournir les services ou les produits, a fin de produire

la revenue.



On a construit un modéle modulaire pour simplifier le fonctionnement des e-entreprises.
On appelle chaque module, «le composant ». Les composants sont les ensembles des
activités ou bien sont les processus. Les composants dans le modele sont choisis
d’aprés mon étude de recherche sur la littérature [2,3,4,5,6,7,8,9,10] et sur les logiciels

commerciaux [11].

Les processus qui sont définis sous les composants, sont celles qu’on va évaluer. Dans
la section de mesure de la performance, pour faire le calcule de D’efficacité de la
consommation des ressources et de ’efficacité de la production de revenue, on va
prendre les dépenses et la revenue qui sont produits par ces processus. Donc, les
processus définis seront les métriques pour évaluer la performance. Bien que la
structure générale du modéle d’affaire soit prédéfinit, on peut modifier les processus
appartenant aux composants. Les définitions des processus sont laissées aux lecteurs,

pour qu’il les définisse d’apres ses stratégies.

Le cadre de modéle de l'affaire que je propose est divisé en cing composants principaux,
qui fournissent une plate-forme d’e-affaire commune pour les applications dans une
fonctionnalité donnée :

1. Gestion de relation de client (CRM)
Gestion de chaine d'approvisionnements (SCM :Supply Chain Management)
Gestion de chaine de vente (SLCM : SeLling Chain Management)
Gestion de technologie de I’Information (IT)

A I

Gestion administrative.

Architecture du modéle d'affaire :

Le schéma 1.1 montre comment toutes les affaires de cadre d'application sont intégrées
pour former le modéle d'une e-entreprise. Ce modele est utile parce qu'il aide les
directeurs 2 identifier les occasions a court terme et & long terme d'intégration, basé sur
les stratégies prédéfinies. Surtout, il aide les directeurs a saisir la grande image, ainsi ils
peuvent établir les priorités. Le schéma 1.1 illustre aussi les lieux fondamentaux de la

conception des e-affaires. Les e-entreprises dirigées sur les cadres d’applications



interdépendants. Si un cadre d'application de 1’e-entreprise ne fonctionne pas bien, le
systtme entier de la livraison de la valeur du client est affecté. Maintenant on
approfondit 1’étude sur les composants du modele schématisé dans la figure 1.1. La
structure de la figure 1.1 est influencé par « E-Business 2.0 : Roadmap for Succes » [4]. 11 faut

noter que nous utilisons ce modéle comme une référence pour la suite du travail.
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Figure 1. 1 : Modele d’affaire, [4]

1.2.1 Gestion de Relation de Client (CRM)

CRM, est une combinaison du processus et de la technologie d'e-affaire, qui cherche a

comprendre les clients d'une e-entreprise d'un perspective a plusieurs faces. La



concurrence, la globalisation, le colit d'acquisition de client croissant, et le chiffre
d'affaires de client élevé sont les issues principales qui disparaissent dans les industries
comme les services financiers, télécommunications. La recherche prouve que la gestion
de la relation du client d’une maniére efficace, est une source de différentiation
concurrentielle. Ce type des statistiques, citées précédemment, conduit un énorme

investissement dans le CRM.

Focaliser sur le client ne veut pas dire nécessairement 1’amélioration du service a la
clientéle. Il signifie d’avoir dans chaque rencontre les interactions conformes, siires, et

commodes avec les clients. Alors, les buts du cadre d'affaire de CRM incluent:

Utiliser les relations actuelles pour augmenter le revenu. 11 signifie de préparer une vue
compléte du client pour maximiser sa relation avec la compagnie en utilisant différentes
techniques de relation, en augmentant la rentabilité, en les identifiant et en attirant les

meilleurs clients.

Utiliser l'information intégrée pour un service excellent. En employant ['information
d'un client pour améliorer le service aux besoins, on économise le temps du client pour
qu’il soit satisfait de la qualité du service.

Présenter les procédures et les processus de canal conformes et répliqués. Avec la
prolifération des canaux de contact du client, les employés sont impliqués d’avantage
dans les transactions des ventes. Les e-entreprises doivent améliorer l'uniformité de
processus dans la gestion et la vente de compte, indépendamment de la taille ou de la

complexité,

Car ces buts d'affaires illustrent que CRM, au lieu d’étre un produit, est un cadre
d'intégration et une stratégie commerciale,. Dans la figure 1.2 on peut trouver les
processus appartenant au CRM. Ces sont les processus définis pour réaliser les 3 types

de stratégies communes, dans la vie d’un client.



Le cycle de vie d'un client

Acquisition

Figure 1.2 : Le cycle de vie d’un client [4]

Acquisition des nouveaux clients : On peut acquérir les nouveaux clients en
favorisant le leadership du produit et du service de votre e-entreprise. On
démontre comment la société redéfinit les fronticres de la performance de
l'industrie en ce qui concerne la convenance et l'innovation. La proposition de la
valeur au client est l'offre d'un produit supérieur soutenu par un service
excellent. Les processus importants pour qu’on réalise la stratégie d’acquisition
de nouveaux clients sont successivement la publicité et les activités afin de faire

conscience de la marque.

Figure 1. 3. Les compétences de processus du noyau de CRM



2. Augmenter la rentabilité des clients existants : La proposition de la valeur au
client est une offre d'une plus grande convenance a prix bas. La capacité
d’appliquer les différents types de vente est aussi important pour 1’augmentation
de la rentabilité des clients actuels. Pour qu’on puisse réaliser ce qu’on prévoit,
il faudrait fournir la satisfaction de client et offrir le service et ’appui a la
clientéle.

3. Retenue des clients profitables pendant la vie : La conservation se concentre
sur 1’adaptabilité du service —Ne livrant pas ce que le marché veut mais quels
clients veulent. La proposition de la valeur au client est une offre d'une relation
proactif qui fonctionne dans son meilleur d’intérét. Les processus de la

commercialisation et sa réalisation sont les activités a fin d’atteindre le cible.

1.2.2 Gestion de Chaine de Vente

La gestion de la chaine de vente, a travers tous les canaux (voir le figure 1.4) en
établissant les triangleries entre les fonctions de ventes précédemment débranchées dans
l'entreprise, est un des composants du cadre pour que les ventes soient meilleures et plus
efficaces. Les liens qui intégrent le cycle complet des ventes sont: le contact, la
configuration, et la commande initiale de client. La force de la gestion de chaine de
vente est ce qu'elle peut permettre a 1a création de nouveaux canaux de la revenue tout

en simultanément améliorant l'efficacité des canaux existants dans une e-entreprise.

Le cycle de vie de commande

inquéter Customiser Comme

v s e rosss

Les processus de chain de vente

Figure 1. 4 Le cycle de la vie d’une commande [4]
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Figure 1.8 : Les activités de la chaine d’approvisionnement [4]

La plupart des stratégies profitables sont établies sur la différentiation concurrentielle sont
celles qui offrent quelque chose unique aux clients que les autres ne peuvent pas. Mais la
plupart des e-entreprises concentrent leur énergie seulement sur leurs produits ou les

services.

1.2.4 Gestion de Technologie d’Information

La plupart des stratégies d’une e-entreprise se réalise grice au développement
technologique. Digitaliser tous les processus d’une entreprise nécessitent une plate-forme
technologique puissante. Puisque 1’amélioration de la plate-forme, est un processus
continu, il existe une grande liaison entre le succés des stratégies et le succes

technologique de 1’entreprise.

Dans cette section, on va approfondir sur les processus de composant de la technologie
d’information pour connaitre le fonctionnement bien. Dans la figure 1.9 vous pouvez voir

les activités technologiques continues dans un e-entreprise.
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Les buts des différentes stratégies de Chaine de Vente
e Rendre plus facile les processus de commande pour le client.
e Ajouter une valeur au client.
e Rendre plus facile les commandes adaptées aux besoins du client.
e Augmenter l'efficacité d'ensemble de représentants.

e Coordonner les ventes appartenant au méme équipe.

Dans la figure 1.6 au-dessous vous pouvez voir les processus importants du composant

de la chaine de vente.

Enregistrement des
commandes:

Figure 1.6: Les compétences de processus du noyau de Chain de Vente

1.2.3 Gestion de chaine d'approvisionnements

Comme vous pouvez voir du schéma 1.7, la chalne d'approvisionnements d'une
compagnie entoure les équipements ou les mati¢res premicres, les produits
intermédiaires, et les produits finis sont acquis, transformés, stockés, et vendus. Ces
équipements sont reliés par les liens de transport, le long desquels les matériaux et les

des produits s’acheminent.
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Figure 1.8 : Les activités de la chaine d’approvisionnement [4]

La plupart des stratégies profitables sont établies sur la différentiation concurrentielle sont
celles qui offrent quelque chose unique aux clients que les autres ne peuvent pas. Mais la
plupart des e-entreprises concentrent leur énergie seulement sur leurs produits ou les

services.

1.2.4 Gestion de Technologie d’Information

La plupart des stratégies d’une c-entreprise se réalise grice au développement
technologique. Digitaliser tous les processus d’une entreprise nécessitent une plate-forme
technologique puissante. Puisque ’amélioration de la plate-forme, est un processus
continu, il existe une grande liaison entre le succés des stratégies et le succes

technologique de I’entreprise.

Dans cette section, on va approfondir sur les processus de composant de la technologie
d’information pour connaitre le fonctionnement bien. Dans la figure 1.9 vous pouvez voir

les activités technologiques continues dans un e-entreprise.
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d’inventaire qui tournent. Les tours d’inventaire reflétent la quantité de marchandises

vendues.

SCM est trés important pour une stratégie successive d'e-affaires. SCM est un cadre
d'affaires comportant les applications multiples qui peuvent étre divisées en deux groupes
d'application :

e La planification de chaine d'approvisionnements (SCP)

e ’exécution de chaine d'approvisionnements (SCE)

Les applications de SCP intégrent les fonctions de planification, comme les prévisions de
demande, la simulation d’inventaire, la distribution, le transport, la planification et
I'établissement du programme de fabrication. Le logiciel de planification de qualité
améliore I'exactitude de prévision, optimise la production des programmateurs, réduit les
coiits d’inventaire et du transport, diminue le temps cycle de commande, et améliore le

service a la clientele.

Les applications de la SCE intégrent les fonctions d'exécution, comme la fourniture, la
fabrication, et la distribution des produits dans toute la séquence de chain. Les
applications d'exécution de chaine d'approvisionnements contrflent l'écoulement des
produits par les centres et les entrepdts de distribution et aident a s'assurer que les produits
sont livrés au bon endroit, en utilisant les meilleures solutions d’échange de transport

disponibles.

L'objectif de n'importe quelle conception de chaine d'approvisionnements a pour but de
gagner le client et I'argent. Il est souvent facile de perdre de vue, le fait que la chaine
d'approvisionnements existe pour soutenir seulement un revenu. Les entreprises doivent
concentrer leurs efforts sur I’accroissement de leur revenu et pas sur la ré-machination des

coflits hors des affaires traités.

Le figure 1.8 résume les activités pendant 1’exécution de Chain d’approvisionnement en

bref. @imﬁ
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Figure 1.8 : Les activités de la chaine d’approvisionnement (4]

La plupart des stratégies profitables sont établies sur la différentiation concurrentielle sont
celles qui offrent quelque chose unique aux clients que les autres ne peuvent pas. Mais la
plupart des e-entreprises concentrent leur énergie seulement sur leurs produits ou les

services.

1.2.4 Gestion de Technologie d’Information

La plupart des stratégies d’unc ec-entreprise se réalise grice au développement
technologique. Digitaliser tous les processus d’une entreprise nécessitent une plate-forme
technologique puissante. Puisque ’amélioration de la plate-forme, est un processus
continu, il existe une grande liaison entre le succes des stratégies et le succes

technologique de ’entreprise.

Dans cette section, on va approfondir sur les processus de composant de la technologie
d’information pour connaitre le fonctionnement bien. Dans la figure 1.9 vous pouvez voir

les activités technologiques continues dans un e-entreprise.
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Figure 1.9: L’exécution du processus technologique dans un e-entreprise.

La planification et le design du site de WEB

Le site de WEB est la vitrine de I’entreprise pour qu’il expose les produits et les services.
L’acquisition de nouveaux clients, la retenue des clients actuels, la réalisation des
commandes, tous, dépendent de la qualité et du fonctionnement du site de WEB. C’est
pourquoi il faut faire attention au design de site WEB. C’est le plus important matériel
pour satisfaire les clients pendant le premier rendez-vous. Méme semble-t-il étre juste une
issue technologique, il constitue le foyer de beaucoup de stratégies pris par la compagnie.
Le design et le fonctionnement du site doivent &tre construit d’aprés les rétroactions des
clients par le service a la clientéle ou par les questionnaires sur le site de WEB. Peut étre,
les clients veulent avoir un site de WEB personnalisé d’apreés leurs intéréts. Dans ce cas-
la, les employées d’IT et les employées qui travaillent dans le service & la clientele

doivent travailler parall¢lement.

Achat de matériels et de logiciels

La performance de toutes les activités réalisées sur la plate-forme technologique de
I’entreprise affecte tous les processus dans ’entreprise de CRM & SCM. Puis que les
matériels et les logiciels constituent le cceur de la plate-forme, il faut bien planifier les

besoins du system avant d’acheter ces équipements. Souvent, les dépenses d’achat des
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matériels et de logiciel constituent la grand partie des cofits. Avant d’acheter les matériels
ou les logiciels il faut définir les besoins du systéme.

1l faut bien planifier :

o Les nombres maximums de client visitant le site en méme temps.

e Le nombre de transactions supportées en méme temps dans le systeme.

e Lesniveaux de sécurité nécessaire dans toutes les parties de la plate-forme

e Le pourcentage de disponibilité du systeme.

o Les nombres des serveurs exécutants redondants.

Le remplacement et l'amélioration de la technologie existante :

Ces sont les activités technologiques qui occurrent en cas d’un échec de fonctionnement
dans le systéme. Quelque fois les raisons d’un travail d’amélioration peuvent étre les
complaintes et les demandes des clients. Puis que le développement technologique dans
le monde est trés rapide, il faut qu’on adapte quelques changements. Le remplacement et

’amélioration de la plate-forme sont des proces continus.

Le developpement, le déploiement, les tests

Ce sont les activités réalisées en cas du développement d’un nouveau produit ou service
technologique. Apres avoir fini le proces du développement, il faut qu’on fasse tous les
tests possibles pour qu’on ne rencontre pas avec un probléme aprés le lancement. Les
problémes peuvent coiiter cheres s’ils se produisent apres le lancement. Les fautes qui
causent la perte de data et la rupture anormale des transactions de carde de crédit du
serveur, doivent étre prévues et empéchées avant le lancement. Pour qu’on prévoie et
empéche tels problemes, on doit construire un environnement de développement fiable, et
de test aussi. La construction de tel environnement peut aussi cofter cher. La majorité des
entreprises évitent des dépenses de telles issues. Donc ils doivent accepter les résultats
tragiques en cas d’un grand probléme. On a mentionné les dépenses de matériels et de
logiciels au-dessus, dans la section de « achat des matériels et de logiciels ». Donc vous
connaissez les issues & planifier avant d’achats de matériels ou de logiciels pour construire

une plate-forme de développement ou de test.
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Transfert de savoir-faire

Nous sommes dans le siécle d’information. L’importance de savoir-faire est donc connue
par tous. Pour qu’on produise un nouveau type de produit ou bien de service, il faut
qu’on doive apprendre le savoir-faire avec cette technique spécifique. Chaque année, les
grandes entreprises dépenses énormément d’argent a la formation de ses employées afin
de produire un service de bonne qualité. Connaissance sur I’information du sujet d’¢tude,
va srement diminuer le temps de développement.  C’est pourquoi les dépenses de
transfert de savoir-faire ou autrement dit les dépenses de consultation, sont tres

importantes. 11 faut tenir cette issue en compte avant de calculer le budget.

Achat des services continus d’ISP
Les ISP sont les fournisseurs de service d’Internet. Pour qu’on publie un site de WEB sur
I’Internet, on doit appliquer a un ISP. Les services fournis par ISP sont :

e [’enregistrement de nom du domaine

e L’Accueil de site de WEB (Hosting)

e Loyer d’une ligne spécialisée

e L’acces de I’Internet.

e L’opération et I’entretien du site de WEB.

Toutes les entreprises dépensent certaine quantité d’argent pour les services d’Internet aux
ISPs chaque mois. Plus la qualité de service que vous demandez par ISP augmente, plus
le cofit de service d’Internet aussi augmente. Si vous prenez le service d’accueil d’un ISP,
vous devez faire attention a la fiabilité d’ISP. La disponibilité de votre service est trés
important pour la fiabilité de votre réputation. La majorité des e-entreprises contractent
avec les ISP afin d’acheter certaines services. La disponibilit¢ d’un site de WEB est
cruciale. Beaucoup de e-compagnies préférent acheter les services de 1’opération et

d’entretien de ISP pour fournir un service de bonne qualité aux clients.

L’opération et 'entretien de site de WEB
Les activités d’opération et d’entretien sont les processus cruciaux pour un site de WEB.
La surveillance des activités du site et de rapporter leur progrés sont absolument

importants pour la gestion d’un site de WEB. 1l faut que, dans un cas d’urgent, on puisse
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intervenir. La disponibilité 7 x 24 est trés important si vous managez une entreprise
multinationale, parce que vous avez les clients dans tout le monde. L’entretien de site est
un proces continu aussi longtemps que la vie du site de WEB. Les activités d’entretien et
d’opération ne sont pas seulement utilisées pour le site de WEB. Si votre entreprise a
réussi a transformer toutes ses activités sur la plate-forme technologique, les dépenses de

ces activités atteignent une valeur considérable.

On a expliqué certaines service de technologie d’Information ayant lieu dans une e-
entreprise. Mais slirement, il y a beaucoup d’activités de technologie qui restent. Les
activités qui sont mentionnées ici sont les plus communes. Les autres activités peuvent

étre étudiées sous la téte des activités mentionnées au-dessus.

1.2.5 Administration

L’administration est un composant supporteur des autres composants du cadre. Le
composant d’administration comprend les processus liés directement aux dépenses
régulicres mensuelles de gestion. La raison d’existence de ce composant est de fournir la
régularit¢ interne de D’entreprise. La gestion administrative comprend les notions de

comptabilité, I’audit, H/R et le contrdle de la motivation des employées.

Il faut tenir en compte les dépenses administratives méme que vous mesuriez la
performance des autres parties d’organisation. Quelques-unes de ces dépenses, qui sont
inclues dans le composant d’administration, sont les salaires, les avantages données aux
employées, 1’accommodation, 1’achat des matériels de bureau, les dépenses réguliéres
comme la consommation d’électricité, d’appel téléphonique, les dépenses liées a 1’audit,
la comptabilité et H/R, etc. Le composant d’administration est inclut dans toutes les
organisations. Méme les compagnies traditionnelles ont une unité qui réalise les activités
mentionnées sous la téte de I’administration. La raison qu’on ajoute ce composant dans le
model¢ est de représenter toutes les activités aux directeurs d’une perspective compléte.

Dans ce chapitre on a défini un cadre de modele d’affaire, puis défini les composants du
model. Apres avoir établi les composants du model, on vous a présenté les activités se
réalisant dans une e-entreprise sous les composants. La découverte des activités et les

grouper pour des modeles de base gagneront de I’importance dans la section de
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proposition d’un systéme de mesure de performance. Dans le chapitre suivant, on vous
présente un systéme de mesure de performance pour les e-entreprises en prenant le model

qu’on a défini juste avant pour la base du travail.



2. Systéme de mesure de performance

La performance peut é&tre définie comme : « La capacité d'un objet de produire des
résultats selon des dimensions déterminées a priori par rapport & une cible ». Ainsi il est
nécessaire d'avoir premiérement, un objet dont la performance va étre discutée,
deuxiémement une dimension dans laquelle elle est comprise, et troisitmement un
ensemble des cibles pour le résultat. La présence de ces trois éléments s'assure que la
performance comme définie ci-dessus existe. Mais la mesure de performance exige
également une mesure pour la dimension choisie. Le but principal de ce chapitre est de
présenter un nouveau systéme de mesure de performance basé sur les facteurs appropriés
et leurs dimensions relatives en vue de créer un systéme intégré en appliquant le modele
d’affaire qu’on a défini en chapitre 1. Un systéme bien-organisé de la mesure de
performance peut &tre le mécanisme le plus puissant 4 la disposition de la gestion pour

augmenter la probabilité de l'exécution réussie de stratégie.

Dans les années 1980 le besoin de mesures non financiéres a été identifié par plusieurs
chercheurs. Kaplan [12], par exemple, a déclaré que : "En résumeé, les mesures
financiéres produites par le systéme de comptabilité analytique traditionnelle, fournissent
un sommaire insatisfaisant des opérations de fabrication d'une compagnie. La
concurrence globale d'aujourd’hui exige que les mesures non financieres - sur la qualité,
les niveaux inventaire, la productivité, la flexibilité, et les employés - également soient
employés dans 1'évaluation de la performance de la fabrication d'une entreprise. Plus tard
méme appel pour les mesures non financiéres de performance est apparu chez Johnson et
Kaplan [13]. Kaplan [14] a fait une réclamation semblable, précisant que les nouvelles
mesures d'exécution tendent & étre non financiéres et & se concentrer sur les facteurs tels
que la performance de qualité, la fiabilité, la flexibilité et la livraison. Plusieurs études
empiriques ont soutenu ces conclusions au sujet de l'arrivée des mesures non financicres.
Cependant, le succés dans les mesures financiéres et non-financiéres d'enchainement
causal n'est pas tout a fait donné. Dans une étude sur le terrain de trois entreprises de

fabrication, Kaplan a trouvé que les mesures directes de la qualité, du temps du processus,
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de I’exécution de la livraison sont tous nécessaires pour que les entreprises améliorent la
performance. Aprés ce temps-13, il a revisité ces trois entreprises; elles ont amélioré leur
exécution d'opérer, mais il n'a observé aucune amélioration de leur exécution financicre.
Une des difficultés principales du systéme non financier était l'incapacité de mesurer la
quantité¢ d'amélioration des mesures non-financiéres. La relation entre les améliorations
des mesures non-financiéres et les bénéfices étaient peu clairs. Il a également précisé que
la mesure non-financiére peut étre en conflit dans une perspective & court terme, qui le
rend difficile a déterminer les différences véritables entre elles, alors que le jeu avec de

telles mesures peut également se produire.

Avant de passer a la proposition d’un systtme de mesure de performance basé sur le
modele intégré, je veux étudier deux systémes de mesure célebres. J’essaierais encore de

vous montrer les inconvénients de ces systémes de mesure de performance.

2.1 Systémes intégrés de mesure de la performance

2.1.1 Le systeme de tableau du bord

Kaplan et Norton (1992) ont présenté le systéme équilibré du tableau du bord (Balanced
Scorecard -BCS) en 1992 dans la revue d'affaires d’Harvard. Avec un long projet de
recherche avec 12 entreprises, elles ont congu le BCS et 1'ont défini comme 1’ensemble de
mesures qui fournissent une vue générale rapide, mais compléte, des affaires au directeur.
Le BCS inclut les mesures financi¢res donnant les résultats des mesures déja prises.
Cependant, il compléte les mesures financiéres avec des mesures (non financiéres)
opérationnelles concernant la satisfaction du client, les processus internes, et les activités
d'innovation et d'amélioration de l'organisation. Ces mesures sont les conducteurs de

I’exécution future de la financiére.

Le BCS permet aux directeurs de voir les affaires en quatre perspectives importantes: (1)
perspective de client, (2) perspective interne, (3) perspective d'étude d’innovation, et (4)
perspective financieére. Le BCS contraint la gestion de se concentrer sur une poignée des
mesures qui sont considérées comme les plus critiques. Kaplan et Norton disent que

plusieurs sociétés ont adopté le BCS et qu'il semble-t-elles se sont satisfont.
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Le BCS se compose de quatre facteurs appropriés (dimensions principales). D'abord, la
perspective du client traduit le rapport général de mission de service a la clientéle, en
mesures spécifiques qui reflétent ce qui est important vraiment pour les clients. Les
mesures de cette catégorie traitent habituellement le temps, la qualité, I'exécution et le
service, et le cofit. En second lieu, la perspective interne traite les mesures de performance
pour les opérations internes critiques qui permettent la société a satisfaire ses besoins de
client. Les mesures de cette catégorie concernent des choses telles que la durée de cycle,
la qualité, les qualifications des employés, et la productivité d'aiguillon. Troisiemement,
l'innovation et la perspective d'étude décrivent la capacité d'une compagnie d'innover,
s'améliorer, et se renseigner sur les besoins des clients. Ces mesures concernent
généralement la capacité de lancer des nouveaux produits, de créer plus de valeur pour
des clients, et d'apporter des améliorations continuelles d'efficacité de fonctionnement.
Quatriemement, la perspective financiere indique si la stratégie, et l'exécution de
I’entreprise aident & améliorer la ligne de fond. Les mesures typiques de celui-ci sont

associées a la rentabilité, a la croissance et a la valeur d'actionnaire.

Kaplan et Norton [15] décrivent comment, pendant que les compagnies appliquaient le
BCS, elles ont commencé a identifier s’il représente un changement fondamental des
prétentions fondamentales au sujet de la mesure de performance, puisqu'elle ne peut pas
étre mise en application sans participation des cadres supérieurs qui ont I'image la plus
complete de la vision et des priorités de la compagnie. Cependant, les systémes actuels de
mesure ont été¢ habituellement congus et dirigés par les experts financiers. Le BCS aide
les directeurs a comprendre, au moins implicitement, beaucoup de corrélations entre les
dimensions alternatives qui peuvent finalement mener 4 améliorer.

2.1.2 Modele de pyramide de performance

Le systtme de pyramide de performance (PPS) a été a l'origine développé par Judson
[16] et plus tard amélioré par Lynch et Cross [17]. Le but du PPS est de lier la stratégie
d'une organisation & ses opérations en traduisant les objectifs du dessus vers le bas (basé
sur des priorités de client) et des mesures du fond vers le haut. Le PPS comprend quatre
niveaux des objectifs qui adressent l'efficacité externe de I'organisation (le c6té gauche

de la pyramide) et son efficacité¢ interne (le coté droite). Le développement de la
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pyramide de la performance d'une entreprise commence par la définition d'une vision de
la corporation globale (le niveau le plus élevé ou premier des objectifs), qui est alors
traduite en objectifs différents de l'unité d'affaires au deuxi¢me niveau. Au deuxiéme
niveau du marché principal d'objectifs et des mesures financiéres, ils sont identifiés
comme des maniéres a surveiller la performance en réalisant la vision. Afin d'atteindre
ce dernier lancement du marché et les objectifs financiers, les mesures principales de la
satisfaction de client, la flexibilité et la productivité sont également dérivés. Celles-ci
sont les mesures principales du troisiéme niveau qui sont encore converties en mesures
opérationnelles spécifiques, et qui forment la base de la pyramide. Ces mesures
(qualité, livraison, durée de cycle et perte) se relient a des différents départements ou
composants du systéme d'affaires dans une organisation. Lynch et Cross utilisent le
processus tragant (les cartes d'affaires) pour identifier "la route a la satisfaction du
client” et aux mesures basées sur elle. Ils ’ont définie comme-ceci : « pour la mesure
d'exécution la carte doit étre suffisamment détaillée pour représenter les entrées
principales au processus aussi bien que les sorties principales. En outre comme une

carte de route, le détail peut changer selon le besoin de I'information de I’utilisateur »

La réclamation de Lynch et de Cross est que « le modele de pyramide est utile pour
décrire comment les objectifs sont communiqués vers le bas aux troupes et comment les
mesures peuvent étre enroulées aux niveaux divers dans l'organisation ». Ils identifient
également l'utilisation du PPS dans un contexte de rétroaction, par lequel il est employé
explicitement pour surveiller I'exécution d'organisation.

2.1.3 Remarques pour conclure

Le premier des systémes discutés ci-dessus est le systéme équilibré de tableau du bord
présenté par Kaplan et Norton (1992). Les raisons scientifiques pour la version initiale
du systéme n'ont pas été trés bien représentées. Les auteurs ont seulement mentionné
que BSC avait été dérivée au cours d’une étude d’un an avec la collaboration de 12
compagnies. Quatre facteurs ont été présentés, mais aucun argument soutenant ce choix
n'a été donné. Il n’y a pas de description de relations entre les facteurs alternatifs.
D'ailleurs, Kaplan et Norton (1996) plus tard ont discuté leur choix de dimension et de
relation entre eux beaucoup plus entierement qu'en leur premier papier. Comme ils l'ont

mis eux-mémes : "les quatre perspectives du tableau du bord équilibré se sont avérées
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robustes 3 travers une grande variété des entreprises et des industries. Mais les quatre
perspectives devraient étre considérées comme un calibre, pas une camisole de force.
Aucun théoréme mathématique n'existe que quatre perspectives sont nécessaires et
suffisantes. Elles prétent également plus d'attention aux rapports causals quand elles
définissent une stratégie comme un ensemble d'’hypothéses au sujet de la cause et de
l'effet, et présentent un vecteur vertical (chaine causale) par les quatre perspectives de
BSC. Le BCS est plutét une méthode de gestion au lieu d’un systéme de mesure de
performance. Il faut que toutes les parties concernant la mesure doivent adopter au

systéme complexe un tableau du bord. L’exécution du systeme n’est pas facile.

Le deuxiéme systeme décrit est le systéme de performance pyramide présenté par Lynch
et Cross (1991). Ce systéme est un modele hiérarchique de l'organisation. Il y a deux
larges facteurs a travers la hiérarchie, a savoir efficacité externe et efficacité interne. Le
nombre de facteurs a chaque niveau de l'organisation dépend de la hiérarchie obtenant
la-bas. Le choix des facteurs n'est pas trés bien discuté mais les marques hiérarchiques
de structure de la dépendance entre les facteurs aux niveaux alternatifs sont logiques.
Cependant, les rapports entre les facteurs aux méme niveaux ne sont pas décrits en
détail, bien que Lynch et Cross emploient les logiciels d'exploitation d'affaires dans une
maniére intéressante de décrire 1'écoulement horizontal du travail et de présenter du
dynamisme dans le cadre. Ces auteurs soulignent également l'importance d'identifier la
carte d'affaire (c'est-a-dire, la chaine causale) avec la satisfaction du client et de choisir

de suivre des mesures de la performance.

2.2 La propeosition d’un systéme intégré de mesure de la performance

Le but du systéme proposé ici est de fournir aux directeurs un cadre basé sur la logique
du processus de la transformation d'affaires qui transforme les facteurs de production en
revenus. L'adoption de cette vue de processus le facilite pour comprendre, mettre en
application et employer le cadre. Noter que Eccles (1991) [18] a proposé que le modele
des affaires d'une compagnie doive étre compris avant qu'un systétme de mesure de
performance puisse &tre choisi et mis en application. Nous allons utiliser le modele

d’affaire que nous avons défini en chapitre 1 pendant 1I’étude. Dans 1’étude de mesure de
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performance on va évaluer les performances opérationnelles des unités (PU), qui sont
les composants du modéle établi en chapitre 1 pendant une durée définie. La
méthodologie d’évaluation de la performance est construit sur la méthode d’OCRA, une
nouvelle méthode non paramétrique de calculer 1'inefficacité relative. Nous expliquons
le concept de la performance opérationnelle utilisé dans cette étude en commengant par

une discussion bréve du concept de l'efficacité.

L'efficacité est un concept relatif que les chercheurs emploient souvent pendant leur
recherche sur la petformance d'une entité opérante. D’apres C.Parkan[19], la définition de
l'efficacité dans le contexte de PUs occupé dans les setvices se relie typiquement 2 la capacité
de consommer un peu de tessoutces et/ou de fournir de grandes quantités de services. Un
PU qui consomme moins d'entrées de ressources qu'un autre PU est considéré plus efficace 2
Pentrée et un PU qui crée plus de sorties des services qu'un autre PU est considéré plus
efficace pout le rendement. La productivité est un rapport entre les sorties des services créés
et les entrées des ressources consommées. Habituellement, la forme de ce rapport est le
rapport d'une fonction rendement-connexe a une fonction entrée-connexe. Sous cette
définition, un PU qui est plus d'entrée et de rendement efficace qu'un autre PU serait plus
productif. La définition basée sur ’efficacité de la productivité doit étre modifi¢e pour
expliquer la performance supérieure ou inférieure en termes de valeur. Puisque le but
principal d'un processus de conversion est la valeur ajoutée. La mesure de la
performance d'un PU doit impliquer les valeurs des ressources qu'elle consomme et les
sorties qu’elle crée. Un PU qui consomme peu de ressources de valeur élevée et crée
'abondance des sorties de peu de valeur ne peut pas €tre considérée d’étre tres

performante quoiqu'elle puisse étre entrée et rendement efficace.

Dans le system de mesure de performance proposée, la compétitivité des unités est
mesurée en utilisant l'analyse d'estimation de compétitivité opérationnelle (OCRA)
[19,20,21,22,23,24]. Les conducteurs de la compétitivité sont identifiés en termes de
politiques liées & la structure et 4 l'infrastructure de [’organisation. Les politiques liées &
la structure d'une entreprise sont ces décisions qui sont reliées avec « [ affaire
électronique » et ont les implications a court terme, telles que les décisions liées aux

services clientéles, services d’approvisionnement, les ventes sur 1’Internet/Intranet et les
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activités de la technologie de l’information qui doit &tre réalisé rapidement. Ces
politiques sont typiquement sous la commande directe des directeurs d'opérations et ont
une orientation a court terme, telle que les décisions liées a I'équipement : la qualité,
I’inventaire, le main d’ceuvre et aux activités (par exemple les introductions de nouveau

produit).

Le systétme de mesure de performance proposé dans le projet, permet d’étudier le
rapport entre la stratégie d'opérations et la force concurrentielle des composants de
l’organisation. L'analyse emprique est conduite en trois étapes. Vous pouvez voir

I’exécution graphique de I’analyse, figure 2.1.

Etape 0 : C’est ’étape initiale du systéme de performance. Le but de cette étape est de
définir les activités a réaliser d’apres les stratégies de 1’organisation. Les définitions des
stratégies et des activités liées aux stratégies ont lieu dans cette étape. Les processus
appartenant a 1’étape 0 sont hors du sujet de ce travail. Les définitions sont laissées aux
lecteurs. L’étude du systéme de performance commence apres la termine de 1’étape
initiale. On peut utiliser différents types de techniques pour la définition des stratégies
et les activités relatives aux stratégies. Les activités définies dans cette étape seront
utilisées dans le systéme de performance pour les métriques. L’analyse basera sur la
consommation de ressource et production de revenue des métriques définies en étape 0

et en étape 1.

Etape 1 : Dans cette étape on relie les activités définis la gestion de I’organisation (en
étape 0) au modele d’e-affaire qu’on a proposé en chapitre 1. Les activités seront
groupées d’aprés les définitions de composants. Le tableau 2.1 peut &tre utilis¢é comme
une référence pour 1’établissement du modele. Les activités sont groupées d’apres leurs

notions sous les tétes des composants du modele.

Etape 2 : Dans l'étude, la compétitivité des unités de I’organisation est mesurée en
terme de leurs inefficacités relatives en utilisant la méthode d'OCRA. Les inefficacités
relatives sont calculées en utilisant les données d'entrée sous forme de cofits et les

données de rendement sous forme de revenu reliées aux processus définis en étape 1.
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Selon le cadre, il y a cinq catégories de conducteurs, qu’on a défini en chapitre 1 dans la
section de proposition d’un modéle d’e-affaire —Relation de Client (CRM), Chain
d’ Approvisionnement (SCM), Chain de Vente (SLCM), Technologie d’information, et

les processus Administratifs (voir chapitre 1).

Vous pouvez voir les procés possibles, liés aux composants, dans le tableau 2.1 au-
dessous. Ce que vous devez faire est de découvrir les activités s’exécutant pendant les
procés définis dans le tableau de votre organisation. Le tableau est établi a la suite d’une
étude de recherche dans la littérature [4,25,26]. Ce sont les noms descriptifs des proces.
En plus, j’ai essayé d’ajouter tous les procés possibles sous les composants, il peut y
avoir des entreprises qui ont choisit d’autres proces.. Donc il faut noter que ceci n’est
pas un tableau final. Vous pouvez construire un tableau des activités plus convenable

pour votre organisation. Ce tableau est construit afin d’étre une référence.
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L

ETAPE 0 La Définition de stratégies
- Définir les stratégies d'organisation.
- Définir les activités reliées aux stratégies.
I
ETAPE 1 L'établissement du modéle d'e-affaire
Définir les composants
|| vous allez utiliser dans le }
~~~ procés de mesure de -
performance ‘ s
Ona définis les Liéer les activités que
composants dans le vous avez définis en
chapitre 1. etape 0, aux
(Voir tableau 1.1) composants du
modéle.
T

La période :
C'est le nombre
de mois pour
laguelle vous

v

Définir la durée
etla période
d'analyse

Les activités
definis constituent
les metrique du
Isystéme de
performance

avezles

données.

[

ETAPE 2

Le calcule de performance en
utilisant la méthode d'OCRA

OCRA

Calcule numerique de |

processus

Rassembler les
valeurs pour chaque

OCRA sur les valeurs | |
de collt et de revenu
des processus definiis

—/

|

Resultats d'Analyse
les graphiques & évaluer

Resultat :
Grace au resultat
vouz survelllez
la performance
de chaque
processus

Figure 2.1: Le cadre du systéme de performance
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Table 2.1: Ensemble des activités reliées aux composants du modéle

.| Les services a la clientéle & 1’Appui
/| La facturation de Client
| Les programmes de la fidélité & et de la conservation
| La commercialisation
La publicité
De faire la marque connue.
L’acquisition de clients nouveaux
La satisfaction de clients

| Les estimations de la demande du marché

| La découvert des contraintes de capacité de ressource

| L’établissement du programme en temps réel

| La logistique

e-Procurer (Procurer les matériels sur 1'Internet/Intranet)
La fabrication

Les relations avec les parties troisiémes

La gestion des stocks

L’enregistrement des demandes,

La gestion des demandes

Les commissions

| La configuration de ventes (Configurer le contenu et le
| prix aux besoins du client)

i La construction des catalogues de produit

| Les ventes

| Les promotions et les compagnes

Le développement du nouveau service/produit
Les tests des services avant le lancement.

+| L’opération & !’entretien de systéme

| La consultation (transfert de savoir-faire)

- | L’Accueil (Hosting)

L’achat de matériel

| L’achat de logiciel & Licences

- | Prévisions & Planification

| Achat & Gestion des matiéres de bureau
La Comptabilité & Finances

Gestion d’Employée (Salaire, etc. )
L’accommodation

Les dépenses réguliéres de la compagnie.
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Les données des entrées et de sortie

Ceci est une description de donnée sur les entrées et les sorties des composants:

Relation de Client.

Ceci inclut les dépenses mensuelles de publicité sur 1’Internet et de la presse pour la
conscience de marque et I’acquisition des nouveaux clients. Les dépenses des services a
la clientéle et I’appui, comme les appels du client et les courriers, sont aussi inclus dans

ce composant.

Chain d’Approvisionnement : Les dépenses reliées au fournisseur comme les colits de
fourniture, les coiits d'intermédiation et les autres colts provoqués par des relations
entre la partie troisiéme sont couverts en ce téte. Les cofits de fabrication et les cofits
reliés au sujet de distribution comme la logistique, et le transport peuvent étre étudier

avec le Chain d’approvisionnement.

Chain de Vente : Ceci inclut les dépenses d’exécution des activités d’enregistrement des
commandes, de la gestion d'ordre, des ventes et du paiement. Les dépenses des
commissions, des champagnes et de promotions sont aussi inclues dans cette catégorie

de cofit d'entrée.

Technologie d’Information. Puisqu’on parle d’une solution pour les entreprises qui
s’occupent sur [’économie digitale, ceci est la partie principale de I’architecture. Les
dépenses qu’on va étudier sous cette rubrique sont comme ceci: Les coflits de
planification et de design de site de WEB, les cofits des opérations et d’entretien du site
de WEB, afin d’obtenir la disponibilit¢é 7 x 24, les cofits dlis au remplacement et
I’amélioration de la technologie existante de site, les cofits de transfert de savoir-faire,
les dépenses continus d'ISP comme « hosting » et « co-location », les dépense pour les

matériels et les logiciels.

Administration : Ceci inclut les dépenses du personnel et d’accommodation. On va

¢tudier les dépenses réguliéres et irrégulicres, comme les appels téléphoniques,
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I'électricité, la consommation de l'eau, ’envoi, les courriers, le loyer du batiment et les

salaires des employées, sous cette rubrique aussi

Revenu. Les données de sortie sur les entreprises ou les départements d’une entreprise

construisent le revenue mensuel du travail.

Dans le chapitre suivant, on va s’approfondir sur la technique d’OCRA pour mieux

comprendre le fonctionnement du systeme de performance.



3. L’Analyse d’évaluation de compétitivité opérationnelle: OCRA

OCRA a été développé par Parkan, comme une approche non-paramétrique pour mesurer
la performance. Il a ét¢ appliqué avec succes afin de construire des profiles de
performance pour des banques de branchement[23], des équipes de développement de
logiciel et des opérations d'hétel[24] et de métro et pour comparer les performances des

industries de production.

Avant de s’approfondir sur la procédure d’OCRA, j’ai étudié des différents types
d’approche de littérature pour mesurer la performance. Dans notre étude de mesure de
performance qui suit nous présenterons, pour la convenance d'écriture, une entité comme
un groupe des activités ; ol des ressources sont consommées pour créer des productions

de bien et de service pour une unité de production (PU).

3.1 Les méthodes de mesure de la performance

Il y a actuellement trois grandes classes de méthode de mesure de performance, de
productivité et d'efficacité :
) Les mod¢les économétriques,
(i) Les méthodes non-paramétriques, y compris l'analyse d'enveloppement de
données (DEA)
(iif)  Les rapports, comprenant les nombres d'index et des modéles totaux de la

productivité de facteur (TFP)

Chacune de ces méthodes a certaines forces. Ici, nous expliquons pourquoi nous les
trouvons peu convenables pour nos buts par rapport a la mesure de la performance
relative des opérations des e-entreprises. Les modeles économétriques exigent qu'on
assume qu'une forme fonctionnelle caractérise le fonctionnement dun PU. Cette
prétention s'avére souvent plutot restrictive dans la pratique. 11 est trés difficile d'identifier
une fonction de production bien-comportée pour représenter l'opération d'une e-entreprise.

En partie c’est & cause du manque de données suffisantes et en partie & cause de la
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dynamique changeante continuelle de l'économie digitale. Une deuxiéme source de
difficulté est que les données utilisées ne satisfont que certaines prétentions statistiques
pour I'évaluation des parameétres fondamentaux de la forme fonctionnelle assumée. Les
analystes de performance non-spécialisés tendent a préférer un plus grand transparent
dans la méthode de mesure qu'ils emploient et des procédures informatiques plus faciles.
Les modéles économétriques sont complexes et les évaluations impliquées exigent

habituellement beaucoup de calcul et essais statistiques.

Parmi les méthodes non-paramétriques de mesure de productivité, DEA se tient comme
celui le plus largement identifié. DEA a certaines limitations qui rendent son utilisation de
mesure de performance relative des activités des e-entreprises inadéquates. DEA ne peut
pas détecter les activités qui s’exécutent relativement mal avec des valeurs extrémement
basses ou élevées d'entrée-sortie. Le procédé informatique de DEA implique la solution
d'un probléme de programmation linéaire (LP) pour que chaque PU puisse obtenir

I’estimation de la performance relative de ce PU. DEA produit ensemble de poids pour
chaque PU en utilisant la programmation linaire pour chaque PU. Ces poids sont associés
aux entrées et ils s’interprétent pour représenter la distribution relative de I'importance de
ce PU pour les entrées et les sorties. Les poids sont calculés afin d'assigner a chaque PU la
meilleure performance effective. Du fait que la plupart des PUs sont assignés par des
différentes distributions de poids et le LP les détermine strictement & cause d'une
considération informatique, il rend les estimations de DEA réfutables. DEA exige que le
nombre de PUs soient suffisamment plus grand que le nombre d'entrées et de sorties afin
de discerner les Pus relativement mals. Il n'y a aucune méthode qui détermine le rapport
exact entre les nombres de PUs et d'entrées/sorties pour garantir un niveau spécifique de
discernement.

Les méthodes de mesure les plus largement adoptées impliquent des nombres d'index et
des rapports financiers. La difficulté principale avec les rapports est que tandis qu'elles
sont utiles pour I’identification des problemes reliés & la performance dans les secteurs
spécifiques, leur agrégation de refléter la performance globale n’est pas du tout facile. Le
nombre d’index est basé sur des modéles de mesure, y compris le modele de TFP, et il

fonctionne mieux avec des données des prix et des quantités. Ils sont congus
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principalement pour des données de série chronologique et ne fonctionnent pas bien avec

les comparaisons d'exécution des activités croix.

I y a également quelques autres approches qui peuvent étre employées pour mesurer la
performance. Ici, nous étudierons trois d'entre eux puisqu'elles sont importantes et

appropriées.

L'estimation opérationnelle de compétitivit¢ (OCRA) [ 19,20,21,22,23,24 ], est une
approche relative de mesure d'exécution basée sur un modele non-paramétrique. Avec
OCRA, on peut obtenir des estimations pour un ensemble de PUs qui mesurent la
performance de leurs opérations contre une autre. Le procédé a certaines propriétés qui le
rendent particuliérement approprié a étudier la performance d’une e-entreprise en utilisant
des données disponibles. Les estimations de performance obtenue par OCRA ne sont pas
du tout sensibles aux nombres d'entrées et de sorties ou au nombre de groupes d'activités.
OCRA peut étre appliqué aux données de valeur ou aux données des quantités et des prix
unitaires, si disponible. La série chronologique et les données d’activités croix peuvent
&tre employées avec OCRA. OCRA identifie toutes les difficultés d'exécution exacte,
comme le rang des PUs en terme de leur reste de rendement effectif conforme
indépendamment du niveau de l'agrégation appliqué aux données. L'application d'OCRA
implique normalement un ensemble de calcul de type rapport peu compliqué. Au niveau
intuitif, OCRA calcule l'inefficacité d'une unité relative a un ensemble d'unités en prenant
dans la considération toutes les activités entrée-consumante et rendement-produisant
appropriées pour les unités et en assignant les estimations pour mesurer leur inefficacite
relative dans ces activités. La formulation mathématique du modéle d'OCRA pour

calculer l'inefficacité relative est présentée dans les sections suivantes.
3.2 La procédure d’OCRA
OCRA est une nouvelle méthode non-paramétrique pour calculer 1'inefficacité relative.

OCRA est appliqué a un ensemble de PUs afin de calculer les estimations qui mesurent

leurs performances relatives. Les performances effectives d'OCRA peuvent Etre
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obtenues a partir d'une de deux perspectives complémentaires : Inefficacité ou

efficacité. Dans 1’étude, on va regarder de la perspective d’inefficacité.

Supposons que nous voulons comparer la performance opérationnelle de K entités
opérantes. Laisser les opérations de chaque entité pendant une période, représenté par
PU. Supposons que chaque PU consomme M différentes catégories de ressource, pour
produire du revenu dans H différentes catégories. Nous dénotons PU de Kieme par PUy et
les ressources consommeées et les valeurs produites chez PUy par les vecteurs :

¢k =( Cx1,-.., Cxm ) €t Tx = (xk1,. - -, Tkn) TESPECtivement, ol cxm st le colit des ressources de
catégorie de Mieme, m = 1,..., M, et 1y, est le revenu de la catégorie de revenu de hieye, /2

=1,..,HchezPUyx k=1,...K

Supposer qu’il existe une fonction convexe au moins une fois différentiable et non
négative, I(c,r), dont la valeur (pour un PU détermin€) est une estimation qui mesure sa
performance relative comme inefficacité, si /(c,7) mesure l'inefficacité, alors il devait
augmenter avec ¢ et diminuer avec r. L'inefficacité de PUy, Ix = I (cx, 1v) est caractérisé
comme le minimum de I(c,7), sujet a la condition que les coflits dans les M catégories ne
sont pas moins que les cofits observés de PUx et les revenus dans les H catégories ne
sont pas plus que les revenus observés de PUy , implication de la consommation
inefficace de ressource et de génération inefficace des revenus a PUy, k£ = 1,...,.K. Le

modéele suivant capture cette caractérisation :

I = I(cy,rx) = Min{I(c,r) : Cm = Ckm, Cm 20, m = 1,....M ;rn 2 1y, 1, 2 0, (3.1)

h=1,.,H}

pour k=1,....K. C'est le modele de base d'OCRA et Ik est une estimation qui mesure
l'inefficacité relative de PUy. Afin d'indiquer la valeur de Ix pour k=1, ...,K, nous notons
que (3.1) est un probléme de la programmation convexe pour lequel nous prenons la

fonction suivante de Lagrange :

M H
I, (65,8, B)=-1(C,1) + ). &, (Cp, = Ci) € — 2. Bty = 1) Tk =1,.., K (3.2)
h=1

m=1
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O a=diy,..,om e B =P1,..., Bm sont les multiplicateurs de Lagrange pour les
catégories correspondantes de cofit et de revenu. Les conditions optimales nécessaires

et suffisantes pour (3.2), de la théorie de « point-selle », ménent a :

M H
L1+ Y 0 (Com = Cin) Clw = D B =) 7 <O kn =1, K
h=1

m=1

k#n, (3.3)

I,20,a,,2a,,>0m=1..M,B, 2b, >0,h=1,.,H, G4
k=1,..,K.
La solution du systéme linéaire d'inégalité (3.3) et (3.4) produit 7;...,Ix. Les valeurs de
axm et de by, qui sont les constantes de calibrage et ils reflétent 1'importance relative de
performance de PUy, avec le respect aux mieme catégorie de cofit et de hieme catégorie de
revenu, respectivement. Cette propriété tient compte de l'incorporation de préférence
gestionnaire dans les estimations, en choisissant des valeurs appropriées pour ayny et de
by reflétant des priorités concurrentielles. Pour la solution de (3.3) et (3.4), nous
considérons (3.1) dans sa configuration d'inefficacité de coiit pour seulement une

catégorie de colit, la catégorie de mjeme :
Tieomy =Min { Lm)(C) : Cm 2 Ckm, Cm = 0}, k= 1,....K. (3.5)

En utilisant le théoréme de « point-selle », nous obtenons les conditions d'optimalité

suivantes pour (3.5) :
- CinGinc (m) S Incgm) = Tkcim) < Cmbnie (my » K 21 >k 21, (3.6)
Tiem) 20, agm >0, k=1,...K. (3.7)

Ot dineim = (Ckm— Cnm) / Ckm, 11y a les valeurs multiples pour Ix(m) qui satisfont (3.6)

et (3.7), tout conduisant a la méme ordre de rang 1 de performance pour les PUs. Nous
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choisissons les valeurs minimums pour Ix(m) pour représenter les estimations

d'inefficacité de colit, que nous obtenons par :

Loggem =0,
Lawermy= Loi-Dem) + ( Cotgm = Cote-iym ) Maxy { @ppym ICopmym 1 k—12 n 21}, (3.8)
k=2..,K

ol rlk) est une index tel que copm < Com < ... < Corym €t m=1,...,M. Le mod¢le

d'inefficacité de cofit (3.5) est écrit afin d'entourer toutes les catégories de cofit comme :

Ii.=Min {I.(c): cn2Ctm , cn=0,m=1,... M }

(3.9)
Les contraintes d'inégalité correspondant a (3.6) et (3.7) sont :
M M
- ;akmd,m(m) <I, —I,m)s;amdm(m),K >n>k>l, (3.10)
I,20,¢,2a,,>0k=1,.,K. (3.11)

La solution de (3.10) et (3.11) est obtenue en déterminant l'estimation d'inefficacité en
ce qui concerne I’emploi de la m, catégorie de coft (3.8), m = I..., M, et puis on

additionne les estimations d'inefficacité de catégorie :

M

I, =) Imk=L.K (3.12)

m=]

Iic est l'estimation globale d'inefficacité de coilit pour PUyx. Les estimations d'inefficacité
de génération du revenu des PUs sont obtenues de la méme fagon. Nous commengons

par le modele simple de catégorie de revenu pour la catégorie de hieme :

Iywy=Min {I,(r): ti2ry , 1,20}, k=1,...K (3.13)
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Pour lequel les conditions d’optimalité sont :
BBy < Lnrgy - Lr) S -PrnQiey K2 n > k21 (3.14)
Iey20, Pun2bu>0, k=1,...K (3.15)

ot Ay = ( Tk — Tnn )7 Encore, les systeéme des inégalités (3.14) et (3.15) ont des
ensembles de solutions multiples faisables pour I(h) avec le méme ordre. Nous
choisissons les valeurs faisables minimums pour (%) afin de représenter les

estimations d'inefficacité de revenu, elles sont:

Lyyrmy = 0,
Lngyry = Inge-pyry + (Fuep - Praon ) MaXa { Bagn /rymn: K 20 2k }, (3.16)
k=2.K

ou I’index - ng tel que rymn = rypn = . . . 2 ryaon €t A = 1,...,H. Pour le calcul des
estimations globales d'inefficacité de génération de revenu nous considérons le modéle

global :
Iy=Min {I(7): t,2re, %20, h=1,.. .H} (3.17)

Les estimations globales d'inefficacité de revenu sont obtenues comme la somme des

estimations d'inefficacité en ce qui concerne des catégories de revenu :

H

I, =Y Tmk=1..K (3.18)

h=1

Le rendement effectif global de l'inefficacit¢ de chaque PU est la somme de ses

estimations globales de coiit et d'inefficacité de revenu :

Iy=I + I, (3.19)
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Cette somme est mesurée de sorte que PU le mieux exécutant regoive une estimation de zéro

impliquant qu'il n'y ait aucune inefficacité dans ses opérations relative a I'autre PU :
ix=Ir - Min, {I,} (3.20)

Si tout les PUs assignent la méme importance relative pour l'inefficacité en cofit donné ou
en catégorie de revenu, alors les mémes valeurs constantes de calibrage seront employées
par tous les PUs : agn=am, m=1,...M;bg=b,,h=1,..H; k=1,..K Dans ce cas-ci
(3.8) et (3.16) sont réduits, respectivement, a

]kc(m) = [ckm - Minn=1,...,K {Cnm}] an/ Mi-nn{cnm} (321)
Ly = [Maxp=1,.. g {Tx} - Tea] bp/ Ming {#ms} (3.22)

Pour k = 1,..., K. Le mod¢le est calibré en assignant les valeurs appropriées aux
constants de calibrage axm et by, tels que Zf::la,m + Zh: b, =Lk=1,.,K . Afin que

les estimations résultant de l'utilisation des valeurs constantes de calibrage soient

différentes et comparable.

Le développement ci-dessus peut &tre répété d'une fagon symétrique pour obtenir les
contre-parties d'efficacité des équations (3.8) et (3.16), et nous pouvons prouver que la

somme des estimations d'efficacité et d'inefficacité est la méme pour tout le PUs.
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3.3 La programmation de la méthodologie d’OCRA

On a programmeé une utilité afin de faire les calcules numérique de la procédure d’OCRA.
Cette utilité est utilité dans la section d’étude de cas. Dans la figure 3.1 au-dessous, vous
pouvez voir 1’algorithme du programme. L’algorithme vous présente les étapes suivit

pendant le calcule de I’inefficacité relative des activités et celle du profil global.

Le programme commence par ’entrée de la durée du travail. Elle attend I’entré du
nombre de catégories de colit et celle de la revenue par ’utilisateur. Puis les définitions
des catégories ont lieu. A la suite, I"utilisateur doit entrer les donnés qu’on va utiliser afin
de surveiller 'inefficacité. Les catégories de cofit seront évaluées en terme de la
consommation de ressources, et celles de revenue seront évaluées en terme de production
de revenue. Le premier calcule réalisé est le découvert des constants de calibrage. Ces
sont des valeurs présentant la relativité des catégories. Apres que les calcules des
constants eussent lieu, le programme calcule l'estimation de l'inefficacit¢ de la
consommation de ressource relative et l'estimation de l'inefficacité¢ de la production de
revenue relative & chaque catégorie. Puis, I'estimation globale de l'inefficacité de coiit et
l'estimation globale d'inefficacité de revenue se calculent. Finalement le programme fait

le calcule de la performance effective globale de l'inefficacité.

Pour mieux comprendre la procédure d’OCRA, les équations de procédure de la derniere
section sont ajoutées a la figure 3.1. Cette utilisation est développée dans le but de

faciliter les calculs numériques nécessaires dans [’étude de cas.
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Définir la durée du travail

[

M Définir le nombre des
catégories de colts

Définir le nombre des H
catégories de revenue

Les entrées des ressources

Les sorties des ressources

Définir les categories

@ des colts

Définir les categories
de la revenue

Rk

Entrer

valeurs

Akm

Calculer les constantes des calibrage

bkh

>+ by =Lk =1,k
1 |

Calculer de l'estimation de l'inefficacité de la
consommation de ressource relative

Calculer de I'estimation de l'inefficacité de la
production de revenue relative

Ire=Min {I.(c): cn2 Cim , Cm 20,

m=1,..,M } Iie(m)

Iy =Min {L(v): t 21y , 1,20 };
Tt 1y k—(}}),...,K () 21y, 1420 }

1

Calculer de I'estimation globale
d'inefficacité de colt de PUk

Calculer de I'estimation globale
d'inefficacité de revenue de PUk

M
I, = Zlkc(m),k =1.K ke

m=1

H
I I,=>1I,nk=1.K
h=1

1

I

Calculer de la performance effective global de lnefficacité Ik de chaque PU

I

L= +1I,
ir=1I - Min, {1}

Figure 3.1 : L’algorithme de I’utilité utilisé dans le cas d’étude



4. Etude de Cas

Apres le grand succés mondial de « amazon.com », beaucoup d’entreprise ont essayé
d’obtenir un résultat semblable avec des énormes dépense d’argent. Mais, ce n’était pas
I’idée tout seule qui a apporté le succeés. Malheureusement, majorité d’entre eux, ont

échoué.

« Ko-pilot.com » est une entreprise établie en mai 2000. C’est un détaillant utilisant le
WEB comme magasin. Il vend nombreux de type de produit avec différents types de
méthode de paiement. Ils ont groupé leurs produits en douze catégories. Quelques-unes
de ces catégories sont : la beauté, la décoration, les filmes, le dressage, la musique et les
jeux. La majorité d’entre eux incluent les produits importés. L’entreprise a fait accord
avec TNT, une de plus grande entreprise du secteur de logistique, pour la distribution des
produits. Pour augmenter le nombre de vente, presque tous les types de carde de crédit
sont acceptés dans le site. D’autre part, le site contient les informations détaillées sur les
produits, pour que les clients aient une connaissance avant de les acheter. Afin d’obtenir
une ressource de revenue, quelques parties de la page principale du site de WEB sont
réservées a la publicité, pour que les entreprises puissent faire entendre leur nom. Vous
pouvez voir le page principal du site de WEB dans la figure 4.1 au-dessous. Grice 3 la
puissance de TNT, ’entreprise peut envoyer les produits n'importe d’ou le produit est

ordonné. Bien sur, le cofit de transport est ajouté au prix de commande.

On commence par une étude stratégique de 1’entreprise. Puis, on va adopter les activités
de I’entreprise au modele d’affaire qu’on a défini en chapitre 1. Apres, on va décrire
briévement la nature des opérations de ’entreprise. Puis, une description des dépenses et
celle des revenues auront lieu. Ensuite, on se concentre sur la construction du profil de la
performance global de 1’entreprise sur une période de dix-huit mois et de la pertinence des
budgets de I’entreprise comme norme de rendement, et la comparaison de performance de
cinq composants principaux du modele. Le chapitre finira par des remarques sur les

résultats d’étude. Notez que 1’étude contient une période de 18-mois, commengant de
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juin-2001, jusqu’a novembre-2001. Les investissements initiaux ne sont pas inclus dans

’étude.

Sizce bir dijital kamera | '
kag gramdir? :

e seoerislVE nesanim o € disTened Prarpin

Gus Gus Marvel - Bolim 2 Yillann oyunu Giinahlar yehr

GUS GUS grubunun  Diinya sizgiroman Mastarmind Batman: The Dark
mizik davlerinden biri olan  dinyanin en gok Kritght Returns’un
programalanndan Marvel, 63 pillik bir  bilinen ve oynanan  yaratas), comic

ikisi Harb, Alfrad ve  gaegmiga sahip. En zeka va mantk efsanasi Frank

dj setlarine destek  biyik rakibi DC oyunudur, Miller, bugiine kadar
olarak Comics’in Amarika’da va ki en uzun Sin City
berabearlerindeki Superman’t Avrupa’nin pek gok  gizgi romanim
vokaslist Lola B Nice  yayinlarnaya dlkeginda yilin gkardi Birebir

Hle bir siredir 0 gehir baglamasindan bir  oyunu segildi, rmicadele, karanhk
senin, bu gehir sana sonra, 193%'da  Uzerine turnuvalar sirlar,

benim delagiyorlar,  Martin Goodman, bile duzanleniyor. ‘kahramanllklav va
Kirndir bu GUSGUS  Marvel Comics’t bir agk hikayasi,
diyorsamiz devam kurdu, Ik gikigine 48,000,000 TL

edin, Sub-Marinar ! :
. (Namor) ve Human
. Torch ile yaph.

bugiin ne var? ||

DEYANM

DEVArM B AYRINTI

Figure 4.1: Le site de WEB du ko-pilot

L’étape 0 : L’étude de la stratégie de I’entreprise

SURVIVRE : L’entreprise veut continuer sa présence sur 1’ Internet.

Dans le tableau 4.1 juste au-dessous, vous allez trouver les activités de I’entreprise
d’apres les résultats d’étude de stratégie. L’étude de la stratégie, qui constitue 1’étape O

du travail, se trouve dans I’appendice A.

L’étape 1 : L’étude de construction du modele
Les Entrées: Les ressources sont organisées dans des catégories générales, bien définies

d’apres le modéele de e-affaire qu’on a défini en chapitre 1, montrées ci-dessous pour



Table 4.1: Les activités a actionner

Les activités définis en étape 0

(voir Appendice A)

But : L’augmentation de revenue
Développement de nouveaux services/produits
La disponibilité 7 x 24 du site de WEB
L’Empéchement des échecs du systéme

La personnalisation de ventes

Offre différentes techniques de paiement.

Les promotions et les campagnes

La publicité sur I’Internet et sur la presse
Avoir la qualité en Services a la clientéle & Appui
Les programmes de fidélité

Avoir la qualité de logistique

Avoir la qualité de produits

But : La diminution de dépenses
L’entreprise a décide de surveiller toutes les
dépenses réalisant en tant de 1’exécution des
affaires.

identifier les entrées. Les quantités exactes de toutes les entrées n'étaient pas disponibles
mais leurs valeurs y étaient (mesuré en dollar). Les catégories et les descriptions sont

comme suit ;

ADMIN :
CA-1 : L’accommodation : Le loyer de la location occupé par le burcau.
Comme vous allez voir sur le tablean de dépenses 4.2, I’entreprise a
contracté avec le propriétaire selon le dollar américain. C’est pourquoi les
dépenses de loyer sont constantes. Il y a diminution de loyer a cause de la
crise économique, en juin 2001, qui est le date de renouvellement de

contrat.

CA-2: Les salaires : Ce sont les dépenses des salaires des employées a
plein temps. L’entreprise a contracté avec les employées en terme de lira de

turc, comme on le voit sur la figure de dépense. C’est pourquoi les dépenses
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diminuent pendant la période de 1‘é¢tude. La diminution devient tres stricte

apres la crise qui a eu lieu.

CA-3 : Les dépenses quotidiennes : Les dépenses obligatoires du bureau. Ce
sont les factures occurrentes par la consommation de 1’¢lectricité, de I’eau,

du téléphone, des courriers, et les dépenses des achats mensuels.

CA-4 : Les dépenses irréguliéres : Ces sont les dépenses occurrentes hors
du plan du budget. Par exemple, la maintenance du batiment, I’achat et

I’amélioration obligatoire des matériels du bureau, etc.

CB-1: La Publicité: Afin de faire connaitre aux gens la marque de
P’entreprise, il faut faire des dépenses pour le marketing. Les dépenses de
publicité constituent la plus grand partie de CRM. Ce sont les dépenses de
publicité de l’entreprise sur I’Internet et sur la presse. La dépende de
Pentreprise est beaucoup plus grand dans les premiers mois de la période.
On remarque que les dépenses de publicité ont diminué aprés la crise
¢conomique. L’entreprise a fait accord avec quelques firmes pour une

campagne de publicité pendant les premiers six mois d’étude.

CB-2 : Les programmes de fidélités : Ce sont les dépenses d’avoir le sens de

fidélité entre les clients.

CB-3 : Le service a la clientéle & Appui : L’entreprise a un département de
service a la clientele et 1’appui qui s’occupe des relations de client. Les
taches du département sont : répondre aux questions de clients, résoudre
leurs problémes, les informer, et informer les autres départements de ses

complaintes pour augmenter la qualité de service.

CC-1 : Les ventes : Ce sont les dépenses qui ont lieu pendant le proces de

vente. Les dépenses de vente incluent 1’achat des produits a vendre.
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CC-2 : Les dépenses du paiement : Les dépenses du paiement incluent les
commissions de carte de crédit que ’entreprise paie a la banque. Si le client

n’utilise pas de carte de crédit, il peut payer 1’argent comptant en livraison.

CC-3 : Les promotions et les campagnes : Les promotions et les campagnes
sont les activités souvent utilisées pour augmenter les ventes. L’entreprise a
utilisé ces deux méthodes pendant des jours importants comme le Nogl, le

jour de valentines, et les fétes.

CC-4 : La gestion des ventes : La gestion de vente inclut 1a personnification
des ventes, ’entrée de la commande et la gestion de la commande. Ces
activités nécessitent un travail de recherche et d’analyse, et de gestion de
communication. Puis que ces services sont intangibles, on réalise leur
calcul en calculant nombre d’heure du travail du chacun et le multipliant par
le colit d’un employé par heure. Les dépenses occurrentes pendant les

activités sont ajoutées aux valeurs calculées.

CD-1 : Distributions : Ces sont les dépenses qui ont lieus pendant 1’envoi
du paquet du produit aux clients. Le colit que I’entreprise paie & 1’entreprise
de transportation et les dépenses occurrentes pour la surveillance des

commandes sont groupees sous ce paragraphe.

CD-2 : Fournisseur : Ce sont les cofits délivrés aux fournisseurs.

CE-1 : Achat des services continus d’ISP : L entreprise a fait un contrat en
devise de dollar américain, avec SuperOnline, qui est le plus grand ISP
(Fournisseur de service d’Internet) de Turquie pour les services de:

o [’enregistrement de nom du domaine,

e [’Accueil de site de WEB (Hosting),

e I’accés de 'Internet,

e [’opération et I’entretien du site de WEB.

On a étudié ces activités dans le chapitre 1.
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CE-2: Le transfert de savoir-faire: Ces dépenses ne contiennent pas
seulement les dépenses de consultation, ils comprennent aussi les dépenses
de formation et les dépenses d’achat des livres de technologie pour
I’éducation des employées. L’entreprise s’est abonnée aux publications

électroniques pour cette éducation de ses employés

CE-3 : Le développement : Les dépenses des activités du développement
contiennent les dépenses occurrentes pendant le remplacement et

I'amélioration de la technologie existante.

CE-4: Les échecs du systéme : Ces sont les échecs dans le systeme qui
empéche la disponibilitt ou le fonctionnement de site de WEB.
Malheureusement, en juin 2000 et en septembre 2000 il y a eu des
problémes de systeme. Les problemes étaient d’origine de I’architecture du
systéme et du mal fonctionnement d’un composant du site, qui ont causé
des pertes financieres. Les pertes ont été€ calculées comme suit :

L’entreprise calcule la durée du systéme qui ne fonctionne pas. Elle prend
le moyen des ventes de 15 derniers jours pour trouver la valeur de 1 jour.
Elle fait une proportion de 2 valeurs. L’entreprise prend en compte les

valeurs de créte et les heures dans lesquels le trafic est intense.

Les sorties

R-1: La publicité : L’entreprise préserve quelque section du page principal du site de
WEB aux publicités. Dans ces locations, les entreprises peuvent faire connaitre leur
produit. Plus les gens visitent le site, plus I’entreprise obtient publicité. Donc, pour
augmenter les revenues de publicité 1’entreprise doit augmenter le nombre de visite. Les
contrats de publicité d’Internet sont basés sur cette régle: « Plus de visite plus

d’argent ».

R-2: Les ventes : Ce qui est le plus important pour I’entreprise pour vivre. Les revenues

de vente constituent presque 90 % de revenus totale de I’entreprise.
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R-3 : La Distribution : Ce sont les revenus de distribution des produits aux clients.
L’entreprise a contracté avec TNT, une entreprise de logistique. D’apres le contrat,

I’entreprise gagne un petit pourcentage sur les coiits de transportation.

L’étape 2 : L’étude de performance de I’entreprise

Performance de D’entreprise: Dans cette section, nous discutons le profil de la
performance de D’entreprise et la comparaison globale des performances de cing
composantes clés du modéle. Nous avons d'habitude ’'OCRA pour obtenir les estimations

de mesure de performance.

Pour la construction du profil global de performance de I’entreprise, nous avons
représenté 1'opération de ’entreprise durant 1 mois pour un PU, en tant que ce mois est
caractérisé par des chiffres escomptés de cofit et de revenu, voir le tableau 4.2. Ainsi, il y
avait 18 PUs représentant les opérations mensuelles réelles de I’entreprise pendant le
période de dix-huit mois a partir de juin 2000, jusqu’en novembre 2001. Par exemple PU;

représente l'opération de juin 2000 de I’entreprise.

Le procédé informatique, constitué par trois étapes comportant les équations (Al) a (A4),
a été appliqué pour qu’il obtienne les performances effectives relatives des 18 PUs. Les

estimations ont été alors arrangées comme elles ont été représentées par la figure 4.1.
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Table 4.3: Le tableau de revenues

Vel

Juin, a 1, s

Juillet, 20001 1,880 59,078
Aoiit, 20000 2,000 59,970
Septembre, 20000 1,950 61,700
Ocrobre, 2000| 1,740 56,322
Novembre, 2000 1,900 61,837
Décembre, 20000 2,350 70,073
Janvier, 2001 1,57

Février, 2001| 2,
- Mars, 2001
Avril, 2001
Mai, 2001
Juin, 2001
Juillet, 2001
Aoiit, 2001
Septembre, 2001
Octobre, 2001
Novembre, 2001
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Figure 4.2: Les profils de performance de I’entreprise

Il y avait un strict déclin de performance de I’entreprise, principalement étant donné que
les revenus ont diminué plus rapidement que les cofits apres le mois de février. Les profils
du schéma 4.2 indiquent qu'il y a une différence considérable entre les performances
effectives mensuelles de cofit et de revenu aprés le février 2000, quand la crise
économique frappe la Turquie. Si nous regardons 1’image entiére, nous y remarquons
aussi que la performance de cofit effectif est mieux que la performance de revenu.

Juste au-dessous, grice a la figure 4.3, vous pouvez suivre les changements de la parité
USD/TL pendant la période de I’étude :
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Le date de
commencement
de la crise

1,500,000 TL -

Jan, 2001

- Fév, 2091 ,

i

 Juin, 2000

Nov, 2000
Déc, 2000

- Mars, 2001

"+ Oct, 2000
- Aott, 2001

Figure 4.3: La fluctuation du dollar américain pendant Ia durée d’étude

Dés le février 2000, la performance de consommation de ressource s’est élevée. Au

contraire, la performance de production de revenue a décliné strictement.

La raison est claire :

Bien que les dépenses et les revenues de CRM et d’IT soient en dollar d’américain,
’entreprise est affectée du déclin de lira de turc devant le dollar ; parce que [’entreprise
fait tous les paiements de ventes, qui constitue la plus grand partie de la revenue et du
cofit, en lira de turc. Le grand déclin de lira de turc devant le dollar américain a diminué
les dépenses et les revenues globaux. C’est pourquoi la performance de consommation de
ressource a augmenté, contraire a la performance de production de revenue. Les valeurs
moyennes des valeurs de performance sont comme ceci : Cotit = 0.263, revenue = 0.642,

global = 0.905

Si on sépare la figure en deux parties, a partir du mois de février 2000, on aura deux
graphes complétement différents. Dans le premier neuf mois d’étude, la performance de
I’entreprise de production de revenue était mieux que celle de la consommation de
ressource. Les valeurs moyennes sont : Cofit = 0.431, revenue = 0.169 et global = 0.600.
Dans le deuxiéme neuf-mois d’étude, tout est changé complétement, et les valeurs

moyennes sont devenus : Cofit = 0.094, revenue = 1.116 et global = 1.210.
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Table 4.4: Les valeurs créte du graphe pour le coiit, la revenue et le profil global

La plus meilleure la plus mauvaise

Type

Cofit Novembre 2001, 0.048 | Décembre 2000 : 0.461
Revenu Décembre 2000 : 0 Avril 2000, Novembre 2001 : 1.231
Global Décembre 2000 : 0.461 | Avril 2000 : 1.296

Le tableau 4.4 illustre les points crétes de trois profiles de performance. Ces sont les
points ou le cofit, la revenue et le profil global ont la plus meilleure et la plus mauvaise

valeur d’efficacité de consommation de ressource et de production de revenue.

Maintenant on va regarder les consommations de ressource de chaque composant et la
production de revenue. Les estimations ont été arrangées sur la figure 4.4, suivant la
construction séparé des profils de performance de l'exécution et des opérations mensuelles

réelles.

Table 4.5: Les valeurs crétes de ’évaluation de performance des composants

Type La plus meilleure la plus mauvaise

ADMINcofit | Juillet 2001 : 0.221 Juin 2000 : 0.978
CRMcoiit | Mai 2001 : 0.12 Juillet 2000 : 1.093
SLCMcoiit | Avril 2001 : 0.066 Décembre 2000 : 1.047
SCMcofit | Novembre 2000 : 0 Mai, Juin, Juillet, Aot 2001 : 0.531
Aofit, Octobre 2000, Novembre 2001 : 1.127

Janvier, Mars, Avril,
ITcolt
Juillet, Septembre,
Novembre 2001 : 0

Revenue Décembre 2000 : 0 Avril 2001 : 2.512
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Figure 4.4: Les profils de performance des composants

Table 4.6: Les valeurs moyennes de I’évaluation de performance

Composant

Valeur moyenne

ADMINcofit 0.556
CRMcofit 0.597
SLCMcofit 0.540
SCMcofit 0.382
ITcofit 0.260
Revenu 1.289

Comme vous voyez, les comportements de tous les composants, dont les activités ne

contiennent que celles de consommation de ressource, sont semblables. Leur

efficacité augmente vers la fin d’étude tandis que leur performance augmente
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légérement pendant 1’étude. Dans la section d’appendice B, on vous présente les
profils de performance des catégories. (voir B1,B2,B3,B4,B5,B6)

Si on analyse le graphe soigneusement, on remarque que la performance de
consommation de ressource des activités de IT est la plus meilleure que les autres.
L’efficacité de tous les composants consommateurs de ressource sont proches. Mais,
’efficacité de production de revenu est la plus basse. Il y a une diminution stricte de
performance de production de revenu de I’entreprise. L’efficacité des activités qui
produisent la revenue sont loin de celle des consommateurs des ressources. Bien que
I’entreprise ait appris consommer les ressources d’une maniére efficace, elle n’a pas
pu produire assez revenue. Malheureusement le déclin de revenue est plus rapide que
le déclin de dépense pendant 1’étude. C’est pourquoi la performance globale de
I’entreprise a décliné généralement.

Si on met en ordre les profils de performance on a :

IT ot > SCM ot > SLCM osr > ADMINqa: > Revenue



CONCLUSION

Dans 1’étude, on vous a présenté un systéme de mesure de performance opérationnelle des
activités d’une e-entreprise dans la perspective d’efficacité de consommation de la
ressource et de la production de la revenue. Le systéme de performance est établi sur un
modele d’affaire flexible et modulaire, afin de structurer les proces d’e-affaire dans une
e-entreprise. Le systéme de mesure intégré, utilise la méthodologie d’OCRA, est une

nouvelle méthode non-paramétrique pour calculer l'inefficacité relative.

On a fait une étude de cas avec les donnés réels pour valider le systéme proposé. L’étude
a décrit une analyse emprique de la performance opérationnelle d'une entreprise de
détaillant turque pour une période de 18 mois. En particulier, on a examiné la
consommation de ressource, la génération de revenu et la performance globale. L’étude
de cas nous a montré que le systéme de mesure est une méthode utile en raison de la
simplicité et flexibilité. Le résultat de I'étude de cas n’était pas ambigu et la gestion n'a
aucune difficulté 4 les interpréter. Il n'y a aucune limite artificielle aux nombres de

catégories d'entrée-sortie pour obtenir les estimations de performance significatives.

Quoique la portée de notre recherche soit limitée, elle présente une évidence importante
que ce type d'analyse de la performance fournisse aux directeurs une image globale de la
performance relative, incluant les forces et les faiblesses des activités concemnées. Les
stratégies, soigneusement formulées et liées a l'information valide de la performance, sont
nécessaires pour le perfectionnement de la compétitivité des activités d’une e-entreprise
dans le terme long. Comme tous les travaux, le projet a certaines limites. On a fait
I’étude de cas d’une certaine entreprise d’un certain secteur. Les travaux futurs peuvent
comprendre I’étude des e-entreprises différentes des divers secteurs. D’autre part, le
travail peut s’élargir afin de comparer les mémes donnés avec des méthodologies

différentes, comme la méthode de DEA, pour le calcul des estimations de 1’efficacité.
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APPENDICE A

L’étude de stratégie de ’entreprise:

Etape 0 : L’étude de stratégie de I’entreprise
But : Découvrire la stratégie et les activités réalisant la stratégie définis de
I’organisation

SURVIVRE : La campagne veut continuer son existence sur 1’Internet

Afin d’étre financiérement puissant a tel point que ’entreprise pourra exister son
existence sur I’Internet, les directeurs ont décidé d’augmenter les revenues et de diminuer
les dépenses des activités a un point raisonnable. La figure A.1 illustre les décisions pris
par la gestion de I’entreprise afin d’arriver a la cible. Les activités se sont présentés en

terme des relations de cause-conséquence.

Apres I’étude de stratégie de 1’entreprise, les directeurs ont décidé de découvrir toutes les
activités qui fournissent les dépenses, afin de les surveiller. Puis ils ont fait I’étude du
découvert des activités intermédiaires qui ont la possibilité d’occurrence d’apres 1’étude
stratégique. (voir tableau A.1) Le résultat du travail s’est vous présenté dans le tableau
Al

La figure A.1 et le tableau A.1 constituent le travail d’étape O (initial) pour I’étude de

mesure de performance de 1’entreprise en chapitre 4.
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i

AUGMENTATION || DMINUTION
de REVENUES - " desCOUTS

Augmentation | | Augmentation
denombrede| | derombreds
visites - ventes

Augmentation i
du valeur d'un - Diminution des dépenises:

_La connaissence de la marque

Figure A.1: Le plan d’action des décisions reliées aux stratégies
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Table A.1: Les activités reliées aux décisions d’augmenter les revenues

Les décisions pris par la gestion Les activités a surveiller

D1- Faire la marque connue. La publicité sur I’Internet et sur la presse.
D2- Acquisition de clients nouveaux

D3- L’augmentation de nombre de visites Nécessités : D1

La publicité sur I’Internet et sur la presse

La disponibilité 7 x 24 du site de WEB
L’Empéchement des échecs du systéme
Développement de nouveaux services/produits

D4- La satisfaction de client Nécessités: D1, D2

La personnalisation de ventes

Avoir la qualité en services a la clientele
&Appui

Offre différentes techniques de paiement.

La disponibilité 7 x 24 du site de WEB
L’Empéchement des échecs du systéme
Développement de nouveaux services/produits

D5- L’augmentation de nombre de ventes Nécessités: D4

Les promotions et les campagnes
Avoir la qualité de logistique
Avoir la qualité de produits

D6- Obtenir le sens de la fidélité entre les clients | Nécessités: D4
Les programmes de fidélité

D7- Retenue de clients existants. Nécessités: D1, D2, D4,D6
Continuer les proces nécessités

D-8 L’augmentation de la valeur de clients Nécessités: DS, D7
Continuer les procés nécessités
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