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                                Gérer les flux de produits, de données
                                et d’argent
                            
                        

                        La Supply Chain, ou chaîne d’approvisionnement, est l’un
                            des maillons essentiels à la création de valeur, au même titre que le
                            marketing ou la recherche & développement. Elle recouvre la
                            gestion de l’ensemble des flux de produits, de données et d’argent, du
                            premier fournisseur au client final. Son but, de manière très
                            simplifiée, est de livrer le bon produit, à la bonne quantité, au bon
                            endroit, au bon moment et à moindre coût.

                    

                    
                    
                        
                            
                                Sélectionner les outils pratiques essentiels
                            
                        

                        La boîte à outils de la Supply Chain pourrait contenir
                            mille et un outils, tant cette fonction est friande d’algorithmes, de
                            formules de calcul et de méthodes. Il serait présomptueux de vouloir
                            synthétiser dans un seul ouvrage, de manière exhaustive, tous ces outils
                            si sophistiqués. Nous avons donc dû faire des choix selon les critères
                            suivants :

                         

                        
                            
                                • Couvrir tous les métiers de la Supply
                                    Chain.

                            

                            
                                • Présenter des outils applicables pour toute
                                    industrie.

                            

                            
                                • Sélectionner les outils qui nous semblent
                                    incontournables.

                            

                            
                                • Ne parler que des outils que nous avons
                                    éprouvés.

                            

                        

                         

                        Ce livre se limite volontairement aux domaines
                            traditionnels de la fonction Supply Chain (distribution physique,
                            planification et service client), qu’il ne faut pas confondre avec la
                            « Supply Chain étendue », qui traverse l’entreprise dans son intégralité
                            et s’étend à ses consommateurs, ses clients et ses fournisseurs.

                    

                    
                    
                        
                            
                                Créer de la valeur sans oublier le facteur
                                humain
                            
                        

                        Cet ouvrage, à destination des opérationnels mais aussi des
                            dirigeants, se concentre sur l’indispensable. Il s’ancre dans la réalité
                            des entreprises modernes, en développant notamment la partie « humaine »
                            de la Supply Chain. Il caresse l’ambition de donner à tous les acteurs
                            directs ou indirects de la Supply Chain une vision holistique de
                            celle-ci, afin qu’ils déterminent pour leur propre environnement le
                            centrage parfait entre les hommes, les process et les outils, selon le
                            schéma ci-contre.

                         

                        Enfin, cette boîte à outils entend faire partager aux
                            lecteurs la passion d’une fonction que d’aucuns prétendent aride ou
                            rébarbative – et donc réservée aux seuls spécialistes – alors que la
                            Supply Chain, quand elle est performante, dynamique et collective, est
                            un formidable catalyseur des énergies dans les organisations.

                    

                    
                    
                        
                            
                                Huit dossiers opérationnels
                            
                        

                        Huit dossiers développent les principaux outils et les
                            méthodes. Chaque dossier correspond à un thème fondamental de la Supply
                            Chain permettant de prendre en compte ses principales dimensions,
                            qu’elles soient opérationnelles, stratégiques, tactiques ou
                        humaines.
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                                Sommaire des vidéos
                            
                        

                        
                            
                                Certains outils sont accompagnés de vidéos,
                                    accessibles par QR codes, qui complètent, développent ou
                                    illustrent le propos :
                            

                            
                                
                                    • « La maison stratégique Supply Chain » (Outil 5)

                                

                                
                                    • « La prévision des ventes » (Outil 24)

                                

                                
                                    • « La mise en place d’un S&OP » (Outil 48)

                                

                                
                                    • « Les profils Supply Chain » (Outil 57)

                                

                            

                        

                    

                

            

            
            
        
    
        
            
                
                
                    La boîte à outils, Mode d’emploi
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                        Comment utiliser les QR codes de ce livre ?

                        
                    
                        
                            1 Téléchargez un lecteur de QR
                                code gratuit et ouvrez l’application de votre smartphone.

                        

                        
                            2 Photographiez le QR code
                                avec votre mobile.

                        

                        
                            3 Découvrez les contenus
                                interactifs sur votre smartphone.

                        

                    

                    

                    Si vous n’avez pas de smartphone, saisissez l’URL indiquée sous
                        le QR code dans la barre d’adresse de votre navigateur Internet
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                            Dossier
1

                    
                    	
                        Les stratégies Supply Chain

                    
                

            

            
                
                    
                        « La lutte elle-même vers les sommets suffit à remplir un
                            cœur d’homme. »
                    

                    Albert Camus

                

            

            
                
                    [image: Illustration]
                
                Une vraie stratégie se définit par sa capacité à faire des
                    choix et par les moyens qu’on se donne pour les réaliser. Beaucoup de prétendues
                    stratégies Supply Chain se présentent comme des listes de choses à améliorer en
                    termes de coûts, innovations et clients, avec souvent un fort tropisme vers la
                    baisse des coûts. En termes de stratégie Supply Chain, la question fondamentale
                    est : comment s’accorde-t-elle à la stratégie de l’entreprise ? Et donc :
                    comment la Supply Chain alloue-t-elle ses ressources selon les trois axes
                    coût/produit/client, en pénétrant le passé et le présent, pour mieux appréhender
                    son futur ? Ainsi, l’exercice stratégique de la Supply Chain montre comment
                    obtenir un avantage concurrentiel, par opposition au simple Supply Chain
                    management, ancré dans l’intendance des opérations et moins intéressant pour la
                    direction générale.

                
                    
                        Peut-on avoir le beurre et l’argent du beurre grâce à la Supply
                            Chain ?
                    

                    La Supply Chain est parfois présentée par ses prosélytes comme
                        une arme fatale pour résoudre de façon magique tous les problèmes. C’est
                        évidemment un mythe. En revanche, elle offre un large spectre de
                        possibilités permettant des performances exceptionnelles, pour autant que
                        les choix stratégiques soient clairs, cohérents et stables. Ainsi, la
                        stratégie Lean permet d’avoir un excellent taux de service, avec des coûts
                        et des stocks très bas ; mais elle requiert en même temps une demande assez
                        stable et prévisible, favorisée par un portefeuille produit réduit. À
                        l’opposé, le modèle Quick Response permet de gérer un
                        portefeuille large à forte variabilité, tout en ayant un taux de service et
                        des stocks bas, car il propose une lecture économique fondée sur le temps,
                        donc la vitesse, plutôt que sur les coûts.

                

                
                
                    
                        Peut-on avoir en plus le sourire de la crémière ?
                    

                    La réponse est « oui » si l’on prend les exemples précédents du
                        Lean et du Quick Response. Mais tout est une question
                        d’effort dans le temps et d’état d’esprit. Passer d’un modèle de production
                        de masse à un modèle Lean est d’abord un problème de changement de culture,
                        donc de conduite du changement. L’analyse stratégique Supply Chain doit
                        saisir en profondeur la pertinence de chaque modèle par rapport au marché et
                        à l’entreprise. C’est pourquoi nous parlons de stratégies au pluriel. D’où
                        la question suivante : combien de modèles de Supply Chain l’entreprise
                        peut-elle gérer ?

                    La série d’outils de ce dossier reprend ainsi, pour la Supply
                        Chain, les questions philosophiques : Qui sommes-nous ? D’où venons-nous ?
                        Où allons-nous ? En rajoutant néanmoins, à l’ère de l’avantage concurrentiel
                        temporaire, la plus difficile des questions : à quelle vitesse y
                        allons-nous ?

                

                
                
                    
                        
                            LES OUTILS
                        

                    

                    
                        
                            
                            
                                
                                    	
                                        1 L’échelle de
                                            maturité Supply Chain
                                    
                                    	
                                

                                
                                    	
                                        2 Le diagnostic
                                            Supply Chain
                                    
                                    	
                                

                                
                                    	
                                        3 La démarche
                                            stratégique de droite à gauche                                    
                                    	
                                

                                
                                    	
                                        4 La cartographie
                                            des acteurs                                    
                                    	
                                

                                
                                    	
                                        5 La maison
                                            stratégique Supply Chain
                                    
                                    	
                                

                                
                                    	
                                        6 La feuille de
                                            route Supply Chain
                                    
                                    	
                                

                                
                                    	
                                        7 Le wargame de Supply Chain
                                    
                                    	
                                

                            
                        

                    

                

            

        
    
        
            
            
            
                
                    	
                        Outil
1

                    
                    	
                        L’échelle de maturité Supply Chain

                    
                

            

            
                
                    
                        Les 4 niveaux de maturité d’une Supply Chain
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                            En résumé
                        
                    

                    
                        Pour sortir de l’ombre où elle est souvent confinée, la
                            Supply Chain doit apprendre à se vendre de façon responsable. Ainsi, au
                            travers de l’échelle de maturité, la Supply
                            Chain doit montrer toutes les possibilités qu’elle offre, avec en
                            particulier les impacts business associés. Elle
                            doit aussi mettre en évidence qu’il n’y a pas de Supply Chain magique,
                            et que pour atteindre les niveaux supérieurs attractifs, il faut
                            maîtriser d’abord les fondamentaux.

                    

                

                
                    
                        
                            Insight
                        
                    

                    
                        
                            To go out of the shadows where it is often confined,
                                Supply Chain must learn to sell itself in a responsible way. Thus,
                                through the maturity scale, the Supply
                                Chain can show all the possibilities it offers, in particular the
                                business impacts associated to each block. It must also highlight
                                that there is no magic Supply Chain and that to achieve the
                                attractive higher levels, you must first master the
                            fundamentals.
                        

                    

                

                
                    
                    
                        Pourquoi l’utiliser ?
                    

                    
                        
                            Objectif
                        

                        
                            
                                • Montrer concrètement le champ des possibles
                                    dans la mise en place d’une Supply Chain dynamique.

                            

                        

                    

                    
                        
                            Contexte
                        

                        Plus de trente ans après son invention, la Supply Chain est
                            encore en manque de reconnaissance. Soit par manque d’ambition : la
                            Supply Chain est alors cantonnée au rôle d’intendance. Soit par manque
                            de réalisme : la Supply Chain est magnifique dans les présentations
                            PowerPoint, mais la réalité terrain est moins reluisante. Il faut donc
                            adopter un référentiel montrant les perspectives offertes par une Supply
                            Chain performante, mais aussi les étapes à franchir pour atteindre
                            l’excellence.

                    

                

                
                
                    
                        Comment l’utiliser ?
                    

                    
                        
                            
                                Étapes
                            
                        

                        1. Comprendre
                                l’échelle de maturité : étudier les 12 blocs de l’échelle de
                            maturité, présentés dans ce livre sous la forme d’outils ou de dossier
                            complet. Comprendre les tenants et les aboutissants de chaque bloc,
                            leurs enjeux et leur niveau de difficulté.

                        2. Évaluer le
                                niveau de maturité actuel : diagnostiquer le niveau de
                            l’entreprise pour chaque bloc : inexistant, faible, sous contrôle,
                            performant.

                        3. Dialoguer avec
                                les parties prenantes : écouter les attentes de la direction
                            générale et des autres fonctions ; les faire réagir pro-activement sur
                            l’intérêt des différents blocs pour le business.

                        4. Co-construire
                                une feuille de route à la fois ambitieuse et crédible : en
                            collaboration avec les différentes parties prenantes, dont la DG,
                            établir la mise en place des blocs selon une stratégie d’amélioration
                            continue (du bloc le plus bas au bloc le plus haut) ou de rupture
                            (démarrer directement par le niveau 3, voire le niveau 4).

                    

                    
                        
                            
                                Méthodologie et conseils
                            
                        

                        La mise en place d’une Supply Chain s’apparente plus à une
                            quête remplie de chausse-trappes et de retours en arrière qu’à un long
                            fleuve tranquille où l’on met en place un bloc après l’autre. En partant
                            du niveau le plus bas, il est courant de mettre cinq ans pour atteindre
                            le niveau « Best In Class » et dix ans pour atteindre le niveau
                            « Excellence ». La vitesse de mise en place dépend avant tout du
                            tempérament du leader Supply Chain et du besoin de changement de
                            l’entreprise. Lorsque la feuille de route est établie, nous recommandons
                            de démarrer par un seul bloc et d’en faire un exemple concret, en
                            particulier dans les gains financiers. Ce projet exemplaire déclenchera
                            une prise de conscience chez les parties prenantes, et tirera le projet
                            Supply Chain dans son ensemble. ■

                        
                            
                                
                                    Élargissez, pas à pas, les champs avantageux
                                        du possible !
                                

                            

                        

                        
                            
                                
                                    
                                        Avantages
                                    

                                    
                                        
                                            ■ Il
                                                s’agit d’une vision d’ensemble instantanée de la
                                                Supply Chain qui crée une accroche auprès de la
                                                direction générale à la fois par les enjeux qu’elle
                                                présente, mais aussi les concepts qu’elle met en
                                                avant.

                                        

                                    

                                

                                
                                    
                                        Précautions à prendre
                                    

                                    
                                        
                                            ■ Faire
                                                un diagnostic exigeant du niveau de maîtrise de
                                                chaque bloc et mettre en place des blocs dont a
                                                vraiment besoin le business,
                                                plutôt que des blocs « gadgets » souvent issus de la
                                                mode Supply Chain du moment.

                                        

                                    

                                

                            

                        

                    

                

                
            

        
    
        
            
            
            
                
                    	
                        Outil
2

                    
                    	
                        Le diagnostic Supply Chain

                    
                

            

            
                
                    
                        Les 10 points d’investigation pour un champion de la Supply
                            Chain
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                            En résumé
                        
                    

                    
                        Le diagnostic Supply Chain est le
                            point d’ancrage d’une stratégie. Quelle que soit sa sévérité, il doit
                            faire mouche. Son efficacité se mesure plus à l’engagement qu’il suscite
                            qu’au score qu’il délivre. Dans cet esprit, il doit être investigateur
                            plutôt qu’inquisiteur, en ouvrant des perspectives par le dialogue, au
                            lieu de fermer ce dernier à coups de check-lists assommantes qui
                            expriment des schémas préfabriqués de moins en moins adaptés à la
                            complexité actuelle.

                    

                

                
                    
                        
                            Insight
                        
                    

                    
                        
                            A diagnosis is the anchor of
                                a strategy. Regardless of its severity, it must hit the target. Its
                                effectiveness is then measured according to the commitment it
                                generates, and not to the score it delivers. With this in mind, it
                                should be more an investigation than an inquisition, opening
                                perspectives through a dialogue, instead of closing it with tedious
                                checklists which express prefabricated patterns less and less
                                adapted to the current complexity.
                        

                    

                

                
                    
                    
                        Pourquoi l’utiliser ?
                    

                    
                        
                            Objectif
                        

                        
                            
                                • Déclencher l’envie dans l’ensemble de
                                    l’organisation, à partir d’un état des lieux exigeant et
                                    engageant, de se mettre en mouvement pour concrétiser une
                                    ambition qui stimule et donne du sens.

                            

                        

                    

                    
                        
                            Contexte
                        

                        La stratégie se fonde sur le diagnostic. Si ce dernier est
                            trop stéréotypé à partir de check-lists universelles interminables, il
                            sera rejeté par l’organisation qui ne se reconnaîtra pas dans ses
                            conclusions. Trop complaisant, il entraînera une approche « fleur au
                            fusil », vouée à l’échec. Un bon diagnostic se fait dans le
                        dialogue.

                    

                

                
                
                    
                        Comment l’utiliser ?
                    

                    
                        
                            
                                Étapes
                            
                        

                        1. Comprendre le questionnaire : les 10
                            points d’investigation n’appellent pas un score comme à l’école, mais un
                            dialogue avec l’organisation.

                        2. Engager un
                                dialogue sceptique avec l’organisation : en s’appuyant sur les
                            10 points, faire réagir les parties prenantes, en cherchant, comme pour
                            toute démarche scientifique, des avis contradictoires.

                        3. Concasser les
                                résultats du dialogue en équipe : un diagnostic pénétrant n’est
                            pas une somme d’observations, mais le nectar d’une alchimie complexe.
                            Pour l’extraire, il est indispensable de passer par une phase de
                            confrontation d’idées en apparence chaotique.

                        4. Extraire 3 à 5
                                axes de travail : un diagnostic percutant se limite à un nombre
                            réduit mais concentré de points d’amélioration. Il n’y a pas
                            d’algorithme pour cela, mais seulement la perspicacité du
                            diagnostiqueur.

                    

                    
                        
                            
                                Méthodologie et conseils
                            
                        

                        Dans un monde qui change en permanence, on ne peut pas
                            viser la perfection sur chaque point. Il s’agit de procéder par
                            itération. La précision du diagnostic s’obtient en creusant chaque
                            point, ce qui s’apparente à une véritable enquête policière, dont les 4
                            commandements sont :

                        
                            
                                • Ne rien croire.

                            

                            
                                • Ne rien supposer a
                                    priori.

                            

                            
                                • Tout questionner.

                            

                            
                                • Valider une hypothèse par des faits.

                            

                        

                        
                            
                                
                                    Laissez le dernier mot à vos clients : le
                                        diagnostic doit donner envie de mieux faire !
                                

                            

                        

                    

                    
                        
                            
                                
                                    Avantages
                                

                                
                                    
                                        ■ Il s’agit
                                            d’une méthode qui ne cherche pas à donner des bonnes ou
                                            des mauvaises notes, mais à créer un déclic mettant en
                                            mouvement l’organisation de façon exigeante.

                                    

                                

                            

                            
                                
                                    Précautions à prendre
                                

                                
                                    
                                        ■ Comme
                                            cette méthode n’apporte pas de recettes de cuisine
                                            toutes faites, et que dans sa nature même elle est
                                            itérative, il est préférable de débuter par un cas
                                            facile (un processus simple ou une petite business unit) et d’enrichir la
                                            méthode au fur et à mesure des expériences. La meilleure
                                            façon d’apprendre est de faire.

                                    

                                

                            

                        

                    

                

                
                
                    
                    
                        Comment être plus efficace?
                    

                    
                        
                            
                                L’art du questionnement
                            
                        

                        Un diagnostiqueur commet souvent l’erreur de parler avant
                            d’écouter. Le but d’un diagnostic est d’obtenir des informations, pas de
                            vérifier des idées préconçues. C’est pourquoi il importe de mettre la
                            personne interviewée à l’aise. L’interview doit commencer par des
                            questions générales et ouvertes qui permettent à l’interviewé d’exprimer
                            spontanément ce qu’il a à dire. Au fur et à mesure de la conversation,
                            saisir des points saillants pour les creuser, en veillant toujours à
                            apporter des preuves matérielles qui étayent les arguments. Tout au long
                            de l’interview, il faut continuer de questionner, car un diagnostic
                            s’apparente souvent à la recherche d’une aiguille dans une botte de
                            foin. Voici quelques points de contrôle qui permettent de cerner
                            rapidement le niveau de maturité d’une Supply Chain.

                        
                            [image: Illustration]
                        
                    

                

                
                
                    
                    
                        CAS d’entreprise : Les écarts entre rêve
                            et réalité
                    

                    
                        [image: Illustration]
                    
                    
                        
                            
                                Contexte
                            
                        

                        Dans cette firme agroalimentaire, la Supply Chain est une
                            logistique améliorée type « intendance » qui a du mal à peser sur les
                            décisions générales. À partir d’un questionnaire un peu plus complet que
                            l’exemple de la page de gauche, en synthétisant graphiquement les
                            réponses, on constate l’étendue de l’écart entre les besoins Supply
                            Chain de l’entreprise et son niveau de maturité actuel.

                    

                    
                        
                            Résultat
                        

                        Le directeur Supply Chain n’a ni les moyens de développer
                            ses idées, ni le soutien fort de sa direction générale. Or il convient
                            de construire la maison Supply Chain pierre par pierre. On commencera
                            par la mise en place des standards de la planification opérationnelle
                            détaillés dans le dossier 4, puis d’un S&OP de base (voir dossier 6), accompagné d’un
                            développement des compétences de l’équipe (voir outil 58). Compte tenu du faible niveau
                            de maturité Supply Chain, cela représente un programme copieux pour les
                            deux années à venir. L’enjeu est d’être l’acteur incontournable de la
                            synchronisation des flux internes de l’entreprise. La collaboration
                            externe clients et fournisseurs ne se fera que la troisième année du
                            plan stratégique. ■
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