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Avant-propos
À l’heure de la mondialisation et de la concurrence accrue des pays émergents, les entreprises doivent s’adapter rapidement pour optimiser leur performance. Leur survie dépend de leur réactivité et de leur capacité d’adaptation aux changements. Dans ce contexte, la maîtrise de la logistique et de ses champs de compétences associés est apparue comme un élément clef contribuant à la flexibilité des entreprises.
Après un bref historique des grandes évolutions de la logistique, cet ouvrage présente les principes, méthodes et outils permettant de maîtriser le management de la chaîne logistique globale ou supply chain management. Cette notion conduit à s’intéresser et à tenter de maîtriser l’ensemble des activités de la chaîne logistique telles que la gestion des achats, des stocks, de la manutention et du stockage.
Par ailleurs, de plus en plus de chercheurs et de praticiens associent la notion de développement durable à la logistique, donnant naissance à l’expression « logistique durable ». Récemment, la notion de « logistique agile » a également fait son apparition. Ces concepts sont aussi abordés.
Les chapitres fonctionnent comme des systèmes autonomes : selon ses besoins, le lecteur peut aborder les chapitres indépendamment, sautant de l’un à l’autre, ou adopter une approche plus linéaire.
Cet ouvrage permettra d’être rapidement familiarisé avec les pratiques courantes associées à la logistique. L’essentiel de ce qu’il faut connaître sur les principales techniques et méthodes de la logistique est présenté.




Chapitre 1
Introduction à la logistique
Est-il nécessaire de rappeler l’importance prise par la logistique dans le management des entreprises ? L’article 41 de la loi no 2013-431 du 28 mai 2013 montre que les pouvoirs publics eux-mêmes s’y intéressent :
« Le gouvernement prend l’initiative d’organiser une conférence nationale sur la logistique rassemblant tous les acteurs et tous les gestionnaires d’équipement permettant de gérer les flux du secteur ainsi que des experts afin d’effectuer un diagnostic de l’offre logistique française, de déterminer les besoins pour les années à venir et d’évaluer l’opportunité de mettre en œuvre un schéma directeur national de la logistique. »

Avant d’en arriver à cette prise de conscience, la logistique en entreprise a suivi un long cheminement.
I Historique, définition et concepts
Le dictionnaire de l’Académie française donne « la science du calcul » comme premier sens au mot « logistique ». Étymologiquement, le terme « logistique » provient du grec logistikos, ce qui est « relatif à l’art du raisonnement ». Platon est notamment cité comme le premier à avoir utilisé le mot logistikos pour opposer le calcul pratique (logistique) à l’arithmétique théorique. La logistique est encore largement empreinte de cette acception puisque de nombreux travaux académiques ainsi que de nombreuses préoccupations des entreprises se centrent sur l’optimisation (de tournées, de chargement de palette, des coûts…).
Le terme « logistique » trouve ensuite son origine dans le milieu militaire et provient du grade d’un officier en charge du « logis » des troupes, lors du combat. Napoléon Ier met en place un encadrement de l’approvisionnement en vivres et en munitions. Ainsi, le grade de « major général des logis » fut donné à « un officier qui avait la fonction de loger ou de camper les troupes, de diriger les colonnes, de les placer sur le terrain » (Jomini, 1837). Le logisticien militaire avait en charge le transport, le ravitaillement et le campement des troupes.
Le terme « logistique » est entré dans le langage courant à partir du début des années quatre-vingt-dix, lorsque la première guerre du Golfe a éclaté. La presse a, à partir de cette période, démocratisé le mot en parlant de « soutien logistique » dans le cadre d’actions militaires ou humanitaires. Il est classiquement reconnu qu’une des principales organisations logistiques à caractère militaire du xxe siècle fut la coordination du débarquement des troupes alliées en Normandie en juin 1944. Le savoir-faire acquis s’est alors diffusé dans les entreprises, d’abord aux États-Unis, ensuite dans les pays européens. Le développement de la fonction logistique au sein des entreprises européennes est également lié à un contexte économique qui en a amené l’émergence.

II La lente maturation de la logistique d’entreprise
Parler de logistique nécessite de comprendre les raisons de sa prise en compte, d’en définir clairement les champs d’application et d’en présenter les développements les plus récents.
1. Les conditions d’émergence de la logistique
Il est commun de lire que la fonction logistique est apparue à la fin des années quarante aux États-Unis. Cette affirmation laisse trop souvent supposer que cette fonction fut découverte un beau jour par quelque gestionnaire d’entreprise novateur. Bien entendu, avec Tixier (1979), nous pouvons affirmer que l’on « ne découvre pas d’un coup une nouvelle fonction dans le spectre de la gestion d’entreprise. Pourtant, la complexité croissante et les mutations de l’environnement économique ainsi que le renforcement de la concurrence amènent à s’interroger régulièrement sur la nature de ce que l’on appelle le management et sur l’importance, voire la définition en termes de contenu, des disciplines qui le composent ».
Si, dans la littérature, la logistique naît aux États-Unis à la fin des années quarante, cette fonction ne connaît un véritable essor en France qu’au début des années quatre-vingt. Plusieurs éléments sont reconnus comme étant les catalyseurs de sa « naissance » et de son expansion.
■ La concentration tant industrielle que commerciale
Le phénomène de concentration industrielle débute dans les années soixante. On passe d’une organisation où les usines sont polyvalentes et desservent des marchés locaux à une nouvelle organisation spatiale de l’appareil productif : les usines se spécialisent et desservent des marchés de plus en plus vastes. On pourrait même aller plus loin en parlant de régions qui se spécialisent dans certaines productions. Cette réorganisation ne fut d’ailleurs rendue possible que par l’amélioration des moyens de transport et de communication.
Parallèlement, l’appareil de distribution se concentre lui aussi. Au milieu des années soixante, une nouvelle forme de distribution apparaît : la grande distribution alimentaire. Le nombre des points de livraison diminue, leur approvisionnement devient donc en théorie plus simple. Mais, en s’organisant, les distributeurs vont très rapidement avoir des exigences élevées, notamment en termes de délais, de ponctualité, de qualité… Ces exigences ont un effet structurant, tout d’abord sur la gestion des flux physiques des industriels, et plus tard sur celle du flux d’information.

■ La mondialisation des marchés et l’accroissement de la concurrence
Depuis la fin de la seconde guerre mondiale, le commerce international a crû dans des proportions importantes. Cette croissance est liée à la réduction des obstacles aux échanges, négociée dans le cadre du GATT puis de l’OMC depuis 1995, mais elle est également liée à l’intégration européenne et à la fin de la guerre froide. La diminution des tendances protectionnistes, la division internationale du travail, ainsi que la meilleure maîtrise des moyens de transport et des outils de communication permettent cette mondialisation des économies. Elle offre aux entreprises l’accès à de nouveaux marchés, la possibilité d’une affectation optimale des tâches du processus de production, là où le ratio coût/efficacité est le meilleur, mais elle amène aussi une augmentation de la concurrence. Les chaînes logistiques deviennent plus complexes. Ce phénomène s’est accru avec le développement du commerce en ligne.
Devant l’abondance de l’offre, les clients deviennent de plus en plus sélectifs et donc de plus en plus exigeants, notamment en termes de respect des délais de livraison et de disponibilité de la marchandise.

■ L’augmentation des coûts
Au début des années soixante-dix, la hausse du coût des produits pétroliers et de la main-d’œuvre ainsi que celle des taux d’intérêt ont incité les entreprises à apprendre à maîtriser leurs prix de revient afin de maintenir leurs marges.

■ Le raccourcissement du cycle de vie du produit
Le cycle de vie d’un produit est représenté par l’ensemble des phases par lesquelles il passe entre sa mise sur le marché et l’arrêt de sa production. Traditionnellement, ces phases comprennent : le lancement, la croissance, la maturité, le déclin… La durée de vie globale et la durée de chaque phase sont différentes d’un produit à un autre. Ainsi, le cycle de vie peut aller de quelques semaines pour des produits liés à un événement ponctuel à plusieurs années pour certains produits de grande consommation. La concurrence accrue, les exigences grandissantes des clients et des consommateurs, les progrès techniques et technologiques ont comme conséquence une tendance forte au raccourcissement du cycle de vie des produits. Cela oblige les entreprises à mettre leurs produits le plus rapidement possible sur le marché, donc à être réactives pour raccourcir le délai de mise sur le marché (Time to market).

■ Le développement des technologies de l’information et de la communication
Afin d’assurer sa mission de coordination des flux, la logistique repose de plus en plus sur des systèmes informatisés qui permettent de saisir, stocker, traiter, échanger les données entre les services mais aussi entre les différents partenaires. Depuis les premiers logiciels d’optimisation de tournées ou d’optimisation de chargement de palettes développés dans les années quatre-vingt en passant par le code-barres, la RFID et les échanges de données informatisés (EDI) ou les plus récents logiciels de Supply Chain Event Management (SCEM), toute une panoplie d’outils est devenue incontournable à la maîtrise de la chaîne logistique.
Face à ces changements importants dans leur environnement, les entreprises ont été amenées, au fil des quarante dernières années, à relever un triple défi :
• Maîtriser leurs coûts : la maîtrise des coûts est primordiale si l’entreprise veut assurer sa pérennité.
• Maîtriser leur service : le défi à relever est de satisfaire, au mieux, les besoins de chaque segment de marché.
• Favoriser la réactivité de leur organisation : il est devenu capital de savoir réagir vite face à des changements de tendance fréquents.
La nécessité d’une approche globale et cohérente est ainsi apparue pour « donner à la firme les méthodes et les moyens de satisfaire un marché, tant du point de vue des coûts supportés, que des niveaux de services offerts » (Colin et Paché, 1988). Elle remet en cause les organisations anciennes, cloisonnées, où chaque division ou fonction travaillait presque indépendamment des autres. Cette approche « transversale », Tarondeau et Wright (1995) la présentent comme « la traduction de stratégies visant à obtenir des avantages concurrentiels en termes de qualité et d’innovation dans des environnements turbulents où des capacités d’adaptation ou d’anticipation rapides sont indispensables pour s’affirmer face aux concurrents ».
La logistique est une forme d’organisation transversale particulière. Tixier et Mathe (1981) affirment à son propos qu’elle « est un concept de coordination fondé sur la logique de l’élaboration de l’offre. Ce concept intégrateur, il ne déplace pas les fonctions traditionnelles […] mais il s’efforce de les mobiliser pour une plus grande efficacité ».
Rappelons que le développement de la logistique n’a été possible qu’à partir du moment où la maîtrise des outils informatiques et des outils de communication a permis de rationaliser le flux physique en ayant une meilleure connaissance du flux d’information associé.


2. Définition et champ d’application de la logistique
Après avoir présenté les conditions favorisant l’apparition de la logistique, voyons maintenant quelle définition nous pouvons en donner. La tâche est plus difficile qu’il n’y paraît. Les concepts associés à la logistique ont évolué, allant de la recherche d’optimisation des systèmes de transport (avant les années cinquante) à une notion de logistique intégrée. Depuis le milieu des années quatre-vingt-dix, la logistique ne se limite plus à une recherche d’optimisation interne à l’entreprise mais à une recherche de pilotage de la chaîne logistique « interorganisationnelle » qui considère que la logistique doit être appréhendée au niveau des supply chains (des chaînes interentreprises) et non au niveau des organisations considérées individuellement. Au fil du temps, la logistique est passée d’une dimension seulement opérationnelle à une double dimension : opérationnelle et stratégique. Les grandes phases ayant contribué à l’évolution de la logistique sont présentées dans la figure 1.1.
Pour accroître la complexité de la tâche de définition, soulignons que la logistique n’est pas présente dans toutes les entreprises à un moment donné sous une forme identique.
Une définition simple, voire simpliste, consiste à dire que le rôle de la logistique est de : « mettre le bon produit au bon endroit au bon moment sous contrainte de coûts et de niveaux de service ». Elle est trop simple car elle occulte, entre autres, la gestion des interfaces (production/distribution, approvisionnement/production) inhérente à la fonction logistique.
Plusieurs définitions standardisées existent :
• Le comité européen de normalisation propose la définition suivante (norme EN 14943 ou NF X50-601) : « Planification, exécution et maîtrise des mouvements et des mises en place des personnes ou des biens et des activités de soutien liées à ces mouvements et à ces mises en place, au sein d’un système organisé pour atteindre des objectifs spécifiques. »
• La norme NF X 50-600 définit la finalité de la fonction : « La satisfaction des besoins exprimés ou latents, aux meilleures conditions économiques pour l’entreprise et pour un niveau de service déterminé. Les besoins sont de nature interne (approvisionnement de biens et de services pour assurer le fonctionnement de l’entreprise) ou externe (satisfaction des clients). La logistique fait appel à plusieurs métiers et savoir-faire qui concourent à la gestion et à la maîtrise des flux physique et d’information ainsi que des moyens ».
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Attachons-nous à préciser les éléments importants de ces définitions.
La logistique gère deux types de flux : des flux physiques et des flux d’information. Dans de nombreuses entreprises, le flux d’information est même maintenant un préalable au flux physique puisque la collecte quotidienne des informations concernant les articles vendus dans les différents magasins permet une connexion directe avec le système d’organisation de la production de l’entreprise. Filser (1998) l’exprime clairement en rappelant que « le canal de distribution était organisé autour de l’unité physique du produit, et qu’il s’organise progressivement autour de l’information relative au produit ».
Ces flux sont pris en compte, de manière globale, dans le cadre d’un « système » depuis le fournisseur jusqu’à la remise du produit au client dans un souci de minimisation des coûts et d’augmentation de la qualité de service. Par le terme de « système », il faut comprendre une entité dynamique composée d’éléments qui sont reliés entre eux par des relations spécifiques. Ces éléments constituent la structure du système et leurs interactions définissent le comportement du système. La tâche de la logistique est donc, dans un système donné, de planifier, organiser, coordonner les flux de telle sorte que l’on essaie de s’affranchir le plus possible des contraintes de l’espace et du temps.
Progressivement, la logistique est devenue un processus stratégique parce qu’elle cherche à combiner de manière optimale les différentes ressources de l’entreprise afin d’atteindre les objectifs que celle-ci se fixe et permettre ainsi de dégager un avantage concurrentiel.
La logistique agit également à court terme puisqu’elle est aussi responsable de l’exécution de ce qu’elle a programmé. La force et la crédibilité de cette fonction viennent d’ailleurs de ce double aspect : elle est à la fois stratégique et opérationnelle.
L’introduction de la logistique dans l’entreprise a bouleversé progressivement son organisation. Ce n’est qu’à partir des travaux de Heskett (1978) que la logistique sera chargée de coordonner et de gérer les flux qui traversent l’entreprise, en partant du marché et en remontant la chaîne jusqu’aux approvisionnements. Cette vision est radicalement différente de l’approche organisationnelle classique où il s’agit d’arriver à écouler vers le marché ce que l’entreprise a conçu et fabriqué, dans une logique de flux poussé. Le tableau 1.1 présente le processus logistique tel que Heskett (1978) le définit, c’est-à-dire « englobant les activités qui maîtrisent les flux de produits, la coordination des ressources et des débouchés en réalisant un niveau de service donné au moindre coût ».
Mathe (1986) propose un élargissement de l’approche faite par Heskett (1978). Le processus logistique présente alors trois dimensions : la planification (prévision de la demande, ordonnancement de la production, programmation des approvisionnements…), la gestion administrative (traitement des commandes clients, tenue des stocks, suivi du service rendu…) et la gestion physique du flux (préparation des commandes, emballage, livraison…). Cette « trilogie logistique » permet, par ailleurs, de mettre l’accent sur « les natures distinctes de métiers logistiques dans l’entreprise ». Chaque groupe d’activités nécessite des compétences propres et particulières au sein de l’entreprise. Cette distinction met en évidence la dissociation entre le flux d’information et le flux physique. Leur réalisation peut donc avoir lieu dans des endroits différents, voire être faite par des entités juridiquement différentes (notamment des prestataires).
Tableau 1.1 – Le processus logistique

[image:  – Le processus logistique]Source : Heskett (1978).


La question importante qui se pose à une entreprise à ce stade de la réflexion est de savoir quelle structure elle doit adopter pour que la mission de coordination des flux physiques et d’information soit réalisée. La réponse à cette question est délicate : il y a certainement autant de structures que d’entreprises… Cependant, on s’accorde pour dire que les organisations logistiques rencontrées peuvent se regrouper en trois grandes catégories distinctes (Tixier et al., 1996) :
• Les différentes activités sont disséminées dans les différents services de l’entreprise. La logistique en tant que telle n’existe pas puisque la volonté de coordination des flux est absente. Sous l’impulsion d’une situation économique difficile, les firmes essaient d’améliorer la productivité des opérations logistiques.
• Les différentes activités sont regroupées dans des sous-systèmes d’organisation autonomes. Classiquement, on retrouve : la logistique d’approvisionnement, qui prend en charge la « programmation de l’approvisionnement des unités de production, le transport et le stockage », la logistique de production qui s’occupe de « la planification et de l’ordonnancement de la production, de la circulation des produits en cours, de l’approvisionnement des postes de travail », et finalement la logistique de distribution, qui prend en charge la « distribution physique et le soutien après-vente, l’acheminement des produits finis jusqu’aux clients et le suivi jusqu’à leur intégration dans les flux de ces derniers » (Tixier et al., 1996).
• La troisième organisation est l’intégration logistique. Le système logistique est alors piloté en combinant approvisionnement, gestion de production et distribution physique. Selon Dornier (1989), « l’ensemble converge vers un système logistique intégré agissant […] tout au long de la chaîne partant du soutien après-vente pour aboutir aux approvisionnements ».
Fabbe-Costes et Colin (1999) ajoutent un quatrième développement structurel du concept de logistique, dénommé « logistique totale ». Elle intègre l’ensemble de la chaîne depuis la conception du produit jusqu’à son retrait en fin de vie (voir figure 1.2).
Au-delà du champ couvert par la fonction logistique, on dénombre trois types d’organisation de la logistique en entreprise :
• La logistique internalisée : les activités logistiques sont alors réalisées par les équipes de l’entreprise.
• La logistique externalisée : les activités logistiques sont confiées à un (ou plusieurs) prestataire(s) logistique(s).
• La logistique filialisée : une filiale est créée, dédiée aux activités logistiques de son groupe. Deux exemples : en 2000, le groupe de distribution alimentaire Casino crée une filiale logistique, Easydis. L’entreprise Senoble, spécialisée dans la fabrication de produits laitiers frais, filialise son activité logistique en créant Iris Logistique.
[image:  – Évolution du champ d’action de la logistique Source : Fabbe-Costes et Colin (1999).]Figure 1.2 – Évolution du champ d’action de la logistique
Source : Fabbe-Costes et Colin (1999).


La logistique apparaît comme le moyen de coordonner les flux à l’intérieur d’une organisation, mais cette seule coordination ne suffit plus aujourd’hui pour conduire l’entreprise vers « l’excellence logistique ». Cette coordination doit se faire aussi au plus près des attentes du client.

3. Vers une logistique « sur mesure »
Rompant avec la vision traditionnelle de la logistique, l’article de Fuller et al. (1993) popularise l’idée d’une approche « sur mesure » (tailored logistics) en fonction des attentes des clients et ce dans une optique relationnelle. Les auteurs n’hésitent d’ailleurs pas à affirmer que « la logistique est sous-exploitée », et à y voir une réelle opportunité pour l’entreprise. Affirmation d’autant plus paradoxale que déjà à cette époque la logistique disposait de nombreux outils d’optimisation et de coordination. Dans une perspective proche de celle de Fuller et al. (1993), quelques années auparavant, Paché (1989) affirmait déjà, au sujet des relations producteur-distributeur, que l’établissement de « performances logistiques comparables pour tous les marchés et tous les clients […] serait une erreur fatale. Si la détermination de standards de qualité de service est une tâche fondamentale pour la firme, encore faut-il les différencier finement selon les segments de clientèles visés. Chacun négocie ou impose des standards différents. Il n’est plus possible, en conséquence, de proposer un niveau moyen de service (il sera parfois trop bas, parfois trop important). Au contraire, on dosera les moyens logistiques en fonction des besoins singuliers des multiples sous-marchés (grande distribution, grossistes, franchisés…) ».
De nombreux auteurs évoquent très tôt l’intérêt d’appliquer à la logistique la démarche de segmentation, outil largement utilisé en marketing. Heskett (1971) souligne que les attentes des clients, en termes de services associés au produit, varient en fonction des produits commandés. Une offre standardisée va amener des coûts trop élevés sans satisfaire pleinement l’ensemble de la clientèle. L’idée est de remplacer la logistique standard (indifférenciée) par une logistique différenciée, répondant aux attentes spécifiques des différents segments de la clientèle. Cette idée est reprise par Schary et Becker (1973). Selon ces auteurs, la stratégie de distribution, notamment à travers l’indicateur de disponibilité de la marchandise, doit être adaptée aux différents segments du marché. Dans un sens proche de celui de logistique différenciée, Tixier et al. (1996) proposent de retenir celui de « famille logistique de produits ». Ils l’appliquent à la segmentation du marché du transport et mettent en évidence que « chaque famille présente des modalités et des normes homogènes de circulation, qui exigent des moyens d’exploitation spécifiques ». Dans un domaine d’activité voisin, celui de la prestation de services logistiques, Paché (1998) constate également « l’émergence d’une logistique différenciée » en vue de fidéliser les chargeurs par une offre adaptée. La différenciation de la logistique est qualifiée par Ballou (1992) de « principe fondamental ».
Le sujet est toujours d’actualité. Selon une étude du cabinet américain d’audit et de conseil PwC, publiée en 2013, menée sur un échantillon de 503 entreprises, les chaînes logistiques de la prochaine génération seront « efficaces, rapides et sur mesure ». La directrice de la logistique après-vente monde de Renault1 se situe dans la même tendance lorsqu’elle affirme la nécessité de proposer une « logistique différenciée par type de client ». Elle explique ainsi sa position :
« Aujourd’hui, à peu de chose près, nous offrons le même service à tous. En offrant une logistique à la carte, avec des coûts et donc des tarifs différents, nous serons en mesure de mieux nous démarquer sur le marché. »

D’autres entreprises misent sur la même stratégie : Schneider Electric ou Wilkinson (voir encadrés ci-après).
La logistique sur mesure chez Schneider Electric
Schneider Electric est le spécialiste mondial de la gestion de l’énergie et de l’automatisation. Le groupe est présent dans plus de 100 pays. Il a réalisé un chiffre d’affaires de 24,9 milliards d’euros en 2014 et emploie plus de 165 000 salariés. Schneider Electric compte plus de 240 usines et 100 centres de distribution dans le monde. Schneider Electric travaille avec de très nombreux profils de partenaires, tels que des distributeurs, des installateurs, des tableautiers, des électriciens, des constructeurs de machines, ainsi qu’avec ses clients finaux. Grâce à ces différents canaux, l’entreprise limite sa dépendance. La clef de la réussite est d’entretenir de solides relations à long terme avec ses partenaires de distribution et ses clients finaux. Le groupe cherche donc en permanence à améliorer la valeur qu’il leur apporte. La satisfaction de ses clients est sa première priorité. En 2012, l’entreprise a lancé le programme « Chaîne logistique sur mesure » (Tailored supply chain) afin de faire coïncider l’organisation des opérations de la chaîne logistique avec les besoins et comportements de chaque segment de clientèle. Cette approche a nécessité la mise en place d’une stratégie industrielle plus dynamique pour restructurer les habitudes de service à la clientèle, la configuration des produits, des équipements, du mode de livraison et des services adressés aux clients du groupe.
D’après le document de référence, 2014.


Logistique sur mesure chez DHL/Wilkinson (octobre 2014)
« Wilkinson a choisi DHL Supply Chain pour assurer la logistique de promotion de sa gamme de rasoirs personnalisables sur Internet, depuis la gravure individuelle des produits jusqu’à la distribution et en passant par le conditionnement. Via son offre Co-Packing dédiée à la logisitique de promotion, DHL Supply Chain répond aux besoins d’innovation et de différenciation de la marque en lui apportant un service complet et sur mesure, adapté aux exigences du e-commerce d’aujourd’hui. »
Source : www.dhlsupplychain.fr.


Nous montrons que le champ des préoccupations logistiques évolue. Si, pendant de nombreuses années, la préoccupation de la logistique a été la coordination intra-organisationnelle, maintenant l’accent est mis sur la nécessaire coordination des flux interorganisationnels.


III Le Supply Chain Management
Ce dernier avatar de la logistique, directement issu de l’informatique pour Pymor (1998) ou de la gestion des stocks pour Cooper et Ellram (1993), est devenu une alternative aux anciennes relations existant entre les partenaires de la chaîne logistique.
1. Historique et définition
Les premiers articles scientifiques utilisant le mot « supply chain » datent de la fin des années soixante-dix. Il faut cependant attendre le milieu des années quatre-vingt-dix pour que le terme se diffuse tant dans le monde académique que dans les pratiques des entreprises et les possibilités offertes par des systèmes d’information interfaçables pour que les managers perçoivent l’intérêt de cette approche et de cette nouvelle fonction dans l’entreprise.
Pymor (1998) définit le supply chain management comme incorporant « l’ensemble des participants à la logistique étendue d’une entreprise depuis les fournisseurs de ses fournisseurs jusqu’aux clients de ses clients » (voir Figure 1.3).
[image:  – Champ du supply chain management Source : Christopher (1997).]Figure 1.3 – Champ du supply chain management
Source : Christopher (1997).


Les entreprises se dirigent alors vers la constitution d’une « chaîne de valeur étendue » pour reprendre l’expression de Christopher (1997). Notons que l’expression de Christopher (1997) renvoie directement au concept de chaîne de valeur introduit par Porter (1985). L’idée n’est pas nouvelle puisque Lamming (1993) insiste pareillement sur les parallèles à faire entre la supply chain et la chaîne de valeur.
L’idée de supply chain est indissociable de celle de coordination avec les autres participants de la chaîne logistique globale ; il s’agit donc bien ici d’une forme particulière de relation entre des partenaires commerciaux qui se situe entre le marché et la hiérarchie pour permettre de réduire les stocks sur l’ensemble de la chaîne, pour augmenter le niveau de service offert aux clients ou pour créer un avantage compétitif (Ellram et Cooper, 1993).
De même que pour la logistique, le supply chain management ou gestion de la chaîne logistique a vu sa définition évoluer, et les définitions, selon les auteurs, sont variées (Le Moigne, 2013).
La gestion de la chaîne logistique globale (ou supply chain) peut être assimilée à un modèle séquentiel d’activités organisé autour d’un réseau d’entreprises dont le but est de mettre un produit ou un service à la disposition du client dans des conditions optimales en termes de qualité, quantité, délai et lieu. Ce réseau regroupe des organisations se trouvant à l’amont et à l’aval du processus productif. Elles partagent un objectif commun, celui de s’engager dans un processus de création de valeur représenté par le produit ou le service livré au consommateur (Médan et Gratacap, 2008).
Deux raisons dans l’environnement des entreprises peuvent permettre d’expliquer le nécessaire passage vers un management global du flux :
• Le passage d’une organisation très intégrée verticalement, dans laquelle l’entreprise maîtrisait l’ensemble du flux depuis la matière première jusqu’à la distribution au client à une organisation « désintégrée » ou en réseau.
• La concentration horizontale qui, par acquisitions, fusions, absorptions, voit se constituer de nouvelles structures, se situant souvent sur des continents différents, qu’il fallait rationaliser pour gagner en performance. L’entreprise déploie des processus et des outils pour intégrer dans un fonctionnement cohérent l’ensemble des maillons internes de sa logistique. Rendue possible grâce à l’avènement des ERP (Enterprise Resource Planning), l’entreprise dispose d’une famille de logiciels intégrés qui utilise une base d’information unique pour toutes les fonctions de l’entreprise (achat, production, stockage, transport, vente…).
Le management de la chaîne logistique est étendu aux clients et aux fournisseurs de l’entreprise. L’organisation dispose d’un partage en temps réel des informations pour les différentes activités de la logistique et d’un travail collaboratif permettant de reconstituer un pilotage intégré du flux dans un contexte de désintégration verticale.

2. Beergame et effet Bullwhip
Dès les années soixante, Jay Forrester, fondateur de la dynamique des systèmes, montre les avantages d’une approche intégrée dans le pilotage de la chaîne logistique étendue.
Interrogé par des industriels des produits de grande consommation, dont Procter & Gamble, pour trouver une explication aux fortes variations enregistrées dans leurs usines alors que les demandes étaient relativement stables, les chercheurs du MIT (Massachusetts Institute of Technology) développent un jeu, le Beergame ou jeu de la bière, pour reproduire le fonctionnement dynamique d’une chaîne logistique simple, constituée de quatre acteurs : un détaillant, un grossiste, un distributeur et une usine. Chaque acteur gère ses stocks, passe des commandes à l’acteur qui se situe en amont de sa position et doit servir la demande de l’acteur qui se situe en aval. Seul le détaillant connaît la demande du consommateur. Aucune information n’est partagée entre les acteurs de la supply chain en dehors des commandes reçues et passées. S’ajoutent à cela des délais de transmission de l’information entre les acteurs et des délais de réception des marchandises commandées. Chaque joueur sait qu’à l’issue du jeu, chaque unité de bière en rupture de stock lui coûtera deux fois plus chère qu’une unité détenue en stock. Le fonctionnement de la chaîne logistique est simulé par les joueurs pendant au maximum 52 semaines.
Joué par des cohortes d’étudiants ou de professionnels de la logistique depuis plus de 50 ans maintenant, le jeu met en évidence à chaque fois les mêmes comportements :
• Des oscillations très fortes tant dans le stock détenu que dans les commandes passées.
• Une amplification du phénomène depuis le détaillant jusqu’à l’usine.
Ces comportements sont connus sous le terme d’« effet Bullwhip » (effet coup de fouet ou effet Forrester). Parce qu’il n’y a ni coordination ni échange d’information entre les acteurs, une légère variation dans la demande du consommateur va entraîner des perturbations qui vont aller en s’amplifiant au fur et à mesure que l’on remontera vers l’amont de la supply chain (voir Figure 1.4).
[image:  – Effet Bullwhip]Figure 1.4 – Effet Bullwhip


Le jeu met en évidence que ce n’est pas le comportement des acteurs qui est en cause mais bien la structure même de la chaîne logistique et que si l’on veut remédier aux dysfonctionnements engendrés, il faut de la coordination entre les acteurs de la supply chain pour satisfaire les attentes du consommateur et les objectifs de l’entreprise, un échange d’informations fiable sur la demande finale et des délais raccourcis (voir figure 1.5).
[image:  – Causes de l’effet coup de fouet]Figure 1.5 – Causes de l’effet coup de fouet




IV Les acteurs de la chaîne logistique
La chaîne logistique interorganisationnelle est constituée de plusieurs acteurs. La Figure 1.6 donne une représentation possible des relations dans le cadre d’un produit de grande consommation.
[image:  – Relations entre les acteurs de la chaîne logistique globale]Figure 1.6 – Relations entre les acteurs de la chaîne logistique globale


Un chargeur2 est tout industriel, commerçant ou distributeur qui confie directement ou indirectement l’acheminement de ses marchandises à un transporteur, quels que soient les modes et les moyens utilisés. Chaque mode de transport a son propre fonctionnement mais tous reposent sur une logique identique : celle de satisfaire le client final au juste prix, dans le délai imparti et sans avarie.
À côté de ces acteurs incontournables gravitent d’autres partenaires bien souvent indispensables à la bonne circulation des flux dans la chaîne logistique. Les agents des douanes contrôlent les marchandises tant à l’importation qu’à l’exportation et perçoivent les droits et les taxes au profit de la Communauté européenne ou de l’État.
L’organisateur de transport, communément appelé transitaire, est un spécialiste de l’organisation de transport par type de produits (denrées périssables, produits dangereux, produits délicats) ou par mode de transport (aérien, ferroviaire, maritime, fluvial, routier). Le droit français fait explicitement la distinction entre le commissionnaire de transport et le mandataire. Le commissionnaire de transport organise et fait exécuter sous sa responsabilité le transport pour le compte du chargeur. Le mandataire exécute ou fait exécuter pour le compte de son mandant, le chargeur ou un commissionnaire de transport, le déplacement des marchandises.
L’agent consignataire (ou agent maritime) est mandataire de l’armateur et agit comme lien entre ce dernier, le chargeur, le navire et les différents acteurs portuaires (pilote, remorqueur, lamaneurs, dockers, grutiers…). Il prépare l’escale, suit les opérations de chargement et de déchargement et est également présent pour toute assistance au navire et à l’équipage lors de l’escale.
Parce que l’organisation de la chaîne logistique doit s’adapter aux évolutions de l’environnement de l’entreprise, les cabinets de conseil en organisation ainsi que les développeurs de solutions informatiques vont être des partenaires importants de l’organisation.
Traditionnellement réalisée par les utilisateurs eux-mêmes (industriels ou prestataires logistiques), la construction des entrepôts logistiques a été prise en charge par des promoteurs immobiliers depuis le milieu des années quatre-vingt-dix. On doit en trouver une explication dans l’externalisation importante de l’activité d’entreposage ainsi que dans l’adoption des normes comptables internationales moins favorables aux actifs immobiliers dans le bilan des entreprises (Raimbault, 2013). Avec 2,4 millions de mètres carrés d’entrepôts ayant fait l’objet d’une transaction en 2014, la France se place au troisième rang européen, derrière l’Allemagne et le Royaume-Uni.
Tableau 1.2 – Surfaces commercialisées en 2014 (millions de m²)

	Allemagne
	4,4

	Royaume-Uni
	2,9

	France
	2,4

	Pays-Bas
	1,2

	Pologne
	0,9

	France
	0,65



Source : wk-transport-logistique.fr.


Tableau 1.3 – Les principaux acteurs de l’immobilier logistique en France

	Nom
	Pays

	Argan
	France

	Atis Real
	France

	CBRE
	États-Unis

	DTZ
	Royaume-Uni

	Goodman
	Australie

	Groupe Hayat
	France

	IDI Gazeley
	Royaume-Uni

	Jones Lang LaSalle
	États-Unis

	Parcolog
	France

	Prologis
	États-Unis

	Sogaris
	France



Source : www.supplychainmagazine.fr.


Ces acteurs sont également force de proposition pour de nouvelles solutions logistiques. Ainsi, dans le cadre de la création d’infrastructures pour la logistique urbaine, Sogaris a développé le concept d’hôtel logistique urbain qui « implique le partage d’un espace de distribution avec d’autres activités tertiaires de bureaux et d’artisanat, ce qui limite son coût d’exploitation. C’est un outil multimodal embranché fer ou fleuve qui permet de faire entrer des flux massifiés de marchandises avant d’être éclatés et redistribués en ville par des véhicules propres »3.
Les équipementiers de la logistique : fabricants de solutions de stockage, de manutention, de transitique adaptées aux besoins des entreprises.
Les agences de recrutement et d’intérim en logistique : l’emploi en logistique est composé à plus de 80 % d’opérateurs logistiques souvent recrutés en emploi temporaire pour faire face aux variations de l’activité de l’entreprise.

V Les métiers de la logistique
Longtemps cantonnés à la promotion interne, les métiers de la logistique font désormais l’objet d’une véritable qualification allant du CAP/BEP jusqu’au diplôme d’ingénieur logisticien. La professionnalisation des métiers de la logistique s’explique par l’internationalisation croissante des chaînes logistiques ainsi que par l’utilisation massive et incontournable de l’outil informatique.
On définit deux niveaux d’emplois : ceux qui ont la charge de l’exécution d’une tâche particulière (préparateur de commandes, cariste, gestionnaire des stocks…) et ceux en charge de l’organisation, du suivi, du contrôle de tout ou partie de la chaîne logistique (responsable d’entrepôt, responsable des transports, responsable d’exploitation, responsable d’ordonnancement, directeur logistique…).
Il est difficile d’établir une liste exhaustive des métiers rencontrés. Nous en présentons les principaux :
• Le cariste/magasinier assure les opérations de déplacement et de manipulation des marchandises.
• Le préparateur de commandes : en fonction du bon de commandes reçu, il a la tâche de collecter les produits dans l’entrepôt et de les conditionner.
• L’approvisionneur : il définit et met en œuvre le plan d’approvisionnement. Il commande ce qui est nécessaire dans un souci de respect des délais, de la qualité et des coûts.
• Le gestionnaire de stocks : il fixe les règles de la gestion des stocks (date de commande et quantité commandée) de telle sorte que le coût soit minimisé et le risque de rupture maîtrisé. Il suit des indicateurs comme le taux de rotation des produits. Il met en place le stockage physique des produits.
• Le responsable ordonnancement : il planifie les opérations de production en fonction du carnet de commandes et des contraintes des différents postes de travail. Il assure le suivi de la fabrication et veille au respect des délais tout en sachant être réactif face aux imprévus.
• Le responsable de quai : il organise le bon déroulement des opérations de réception/expédition et gère une équipe de caristes.
• Le responsable d’entrepôt : il est chargé du bon fonctionnement de l’entrepôt. Il assume trois fonctions principales :
Il est responsable de l’encadrement et du management du personnel.

Il organise et coordonne les flux de marchandises qui transitent par l’entrepôt.

Il assure la gestion économique de l’entrepôt.


• Le directeur logistique : il veille à la bonne coordination des flux physiques et d’information qui font partie de son champ de compétences (achat-approvisionnement, production, distribution), afin que l’entreprise soit performante en termes de services offerts aux clients, de délais et de coûts.
• Le supply chain manager : pour le président de l’ASLOG (Association française pour la logistique), sa tâche est « d’organiser tous les flux de l’entreprise, du fournisseur jusqu’au client final en faisant en sorte que la promesse client soit tenue à un coût raisonnable4 ». Outre la gestion opérationnelle du flux, il doit aussi savoir animer ses équipes, communiquer sur la stratégie de l’entreprise et ses incidences sur les changements dans l’organisation des flux et convaincre du bien-fondé des décisions prises.




1. Logistiques Magazine, no 280, juin 2013.

2. Définition de l’Association des utilisateurs de transport et de fret (AUTF).

3. Logistiques Magazine, no 266, janvier-février 2012.

4. Logistiques Magazine, no 286, janvier-février 2014.
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