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COLLECTION [image: ]...

			 

			Vous êtes cadre, manager, consultant...

			Vous êtes étudiant et vous vous préparez à la vie active...

			Vous êtes stagiaire de la formation professionnelle...

			 

			Vous souhaitez découvrir des ouvrages vous permettant de développer efficacement, dans un temps raisonnable, vos compétences professionnelles actuelles ou préparer votre avenir.

			 

			PRO EN... vous permet de poursuivre ce but, grâce à :

			– une structure simple ;

			– des outils présentés avec concision et de façon visuelle ;

			– des plans d’action immédiatement mobilisables ;

			– des conseils, cas d’entreprise, informations complémentaires... 

			 

			Rédigés par des équipes d’experts terrain et d’enseignants/formateurs passionnés par leur métier, les ouvrages PRO EN... sont pratiques, concrets, opérationnels et accessibles.

			 

			Vous trouverez dans cet ouvrage :

			 

			12 Objectifs comportant chacun : 

			– une brève Introduction du chapitre, les points saillants et l’annonce des outils qui vont être abordés ;

			 

			– 5 OUTILS « métier » : fonctionnement, contextes d’utilisation, visuel explicatif (schéma, matrice, tableau...), exemple d’application concret (issu du domaine professionnel traité, dans des contextes très variés : industrie, services, conseil...), pièges à éviter ;

			 

			– un PLAN D’ACTION orienté « objectif » avec les actions prioritaires à mobiliser, les interlocuteurs à solliciter, les moyens à mettre en œuvre, des points de vigilance, des encadrés informatifs (Info +) ; des éclairages experts complémentaires (Conseil de pro) ; des apports novateurs (Quoi de neuf ?) permettant de mettre à jour ses compétences... ; des Cas d’entreprise ; les critères de réussite du plan d’action.

			 

			[image: ] Vous retrouverez p. [1] la liste des compléments numériques de l’ouvrage.

		


		
			
Pourquoi ce livre ?

			En préambule…

			L’écriture de ce livre est le fruit d’une collaboration et de la rencontre de 3 univers : l’industrie, le conseil et la formation. En effet, nous avons souhaité pour cet ouvrage travailler en équipe, afin d’apporter nos regards croisés sur l’univers de la Supply Chain, ses outils et les actions menées pour la transformer.

			Le contenu que nous vous proposons s’appuie sur les connaissances acquises au cours de nos carrières respectives et sur les nombreux projets réalisés dans nos entreprises ou chez nos clients. Cette écriture collaborative est aussi l’occasion de partager des points de vue et de nous assurer que les outils proposés sont pertinents et offrent une valeur ajoutée significative. 

			Nous souhaitons vivement remercier nos proches qui nous ont laissés nous consacrer à l’écriture de ce livre sur notre temps libre, les collègues ou partenaires qui nous ont aidés dans l’écriture et la relecture de certains chapitres, ainsi que les clients qui nous font confiance et qui sont présents dans cet ouvrage au travers des multiples exemples.

			Nous tenons également à remercier les mentors et managers qui, à différentes étapes de nos parcours, nous ont inspirés et accompagnés.

			À qui s’adresse cet ouvrage ?

			Cet ouvrage s’adresse à ceux qui, de près ou de loin, interviennent dans les processus de la Supply Chain.

			Les managers, cadres ou professionnels approfondiront leurs connaissances générales et recevront des réponses à leurs questions opérationnelles spécifiques.

			Les dirigeants et chefs d’entreprise découvriront de nouveaux leviers de création de valeur.

			Les étudiants et stagiaires, en formation initiale ou continue, trouveront dans cet ouvrage une vision d’ensemble des concepts de la Supply Chain et de nombreux conseils pratiques.

			Enfin, le simple curieux, à travers de nombreux exemples concrets, comprendra comment la Supply Chain organise la production et la distribution des produits que nous consommons chaque jour.

			Qu’est-ce que la Supply Chain ?

			Ce que l’on appelle Supply Chain est l’ensemble des activités relevant de la recherche de fournisseurs, de l’approvisionnement, de la transformation et de toutes les activités transports et logistique. Elle couvre la gestion des flux physiques, d’information ou financiers qui circulent au sein de l’entreprise, et inclut la coordination et la coopération avec les partenaires de la chaîne qui peuvent être les fournisseurs, les intermédiaires, les prestataires logistiques et les clients. Pour ce faire, elle gère donc l’ensemble des ressources, moyens, méthodes, outils ou techniques qui permettent d’opérer, le plus efficacement possible, la chaîne globale d’approvisionnement et de livraison d’un produit, depuis le fournisseur de matière première jusqu’au client final.

			Par essence, le Supply Chain management intègre le management de l’offre et de la demande dans et entre les entreprises. 

			Que propose notre ouvrage ?

			60 outils organisés autour de 12 objectifs et illustrés par 12 plans d’action offrent une vision large, sinon complète, des différents aspects que recouvre la notion de Supply Chain.

			Le premier objectif donne le cadre général et permet de comprendre comment construire une stratégie Supply Chain qui contribue à l’atteinte des objectifs de l’entreprise. C’est ainsi que sont abordées les notions de dimension logistique du mix marketing, de modélisation des processus ou de maturité Supply Chain.

			Les objectifs 2 à 4 montrent comment l’entreprise peut s’adapter à la demande du client en la qualifiant et en y répondant de manière agile dans le contexte d’un environnement de plus en plus volatil, incertain, complexe et ambigu (VUCA). 

			Les objectifs 5 à 7 fournissent un ensemble d’outils pour la gestion des flux physiques qui sont au cœur de la Supply Chain : la production, la distribution et les transports. À travers les achats de transport, l’organisation d’un entrepôt ou le plan industriel et commercial, ils donnent les clés pour une gestion opérationnelle efficace.

			L’essence même de la Supply Chain est de faire fonctionner ensemble, de manière synchronisée, les différents maillons de la chaîne d’approvisionnement. L’objectif 8 présente plusieurs outils pratiques pour développer la coopération entre les acteurs. 

			La Supply Chain se doit de contribuer à la performance financière de l’entreprise. L’objectif 9 offre les outils pour piloter économiquement les opérations logistiques, depuis l’analyse de la structure des coûts jusqu’aux indicateurs de performance et à l’analyse des écarts.

			L’objectif 10 ouvre quelques éléments d’innovation qui constitueront les leviers de performance de demain, AGV, DDMRP, ou plus prospectifs, comme les technologies blockchain. Nous y abordons la bonne pratique de mise en œuvre d’une démarche de veille.

			Les équipes sont le cœur du réacteur d’une Supply Chain efficiente. Elles doivent être formées, motivées et engagées sur des tâches et priorités bien définies. Les deux derniers objectifs (11 et 12) se concentrent sur l’humain et présentent un ensemble d’outils pratiques pour accompagner les équipes et le changement pour atteindre les objectifs de manière durable.

			L’ensemble des outils que nous proposons ici ne vise pas à l’exhaustivité, mais nous avons cherché à présenter une palette concrète et utilisable aisément par des personnes souhaitant faire évoluer leur Supply Chain. Nous espérons vivement que cet ouvrage vous sera utile.

		


		
			Objectif 1

			Construire une stratégie Supply Chain 

			
					

			Ancrée dans la stratégie globale de l’entreprise, la stratégie Supply Chain contribue au premier chef à la performance de celle-ci. Elle a comme objectifs majeurs la conquête des marchés, la satisfaction et la fidélisation client, ainsi que la performance opérationnelle et économique de l’entreprise.

			Elle agit sur les choix industriels, les politiques d’achat, de stockage, de service et de distribution, mais surtout sur la coordination de ces différentes dimensions pour aboutir à un avantage concurrentiel, grâce à une réactivité accrue et un positionnement toujours plus adapté au marché. 

			Sa valeur ajoutée se caractérise en particulier par sa maîtrise des flux physiques et d’information, ses techniques avancées de gestion des opérations et sa maîtrise des coûts. Elle réside aussi dans sa capacité à cibler ses efforts et à conduire des plans d’amélioration continue.

			La remise en cause périodique de son organisation, de ses processus et outils et l’observation fine des pratiques et des performances de la concurrence sont les marqueurs de sa logique de flexibilité et d’adaptation au bénéfice du client final. 

			La Supply Chain est également un vivier de qualifications et de potentiels pour des directions industrielles et directions générales. 

			Ce chapitre permet de répondre aux questions suivantes :

			✓ Quels sont les enjeux Supply Chain pour l’entreprise ? 

			✓ Quel est l’apport de la logistique au mix marketing de l’entreprise ?

			✓ Comment mesurer la maturité Supply Chain de l’entreprise ?

			✓ Quelle peut être l’utilité d’un référentiel comme le modèle SCOR ?

			✓ Quelles actions mener et quel plan de route sur le moyen terme ?

			Les outils clés

			Outil 1

			Les enjeux Supply Chain pour l’entreprise

			Identifier les éléments de valeur ajoutée de la Supply Chain pour l’entreprise en termes commerciaux, stratégiques et économiques.

			Outil 2

			La dimension logistique du mix marketing  

			Contribuer au mix marketing de l’entreprise, pour une réponse adéquate aux besoins du client.

			Outil 3

			La grille de maturité Supply Chain

			Évaluer la maturité Supply Chain de son entreprise.

			Outil 4

			Le modèle SCOR

			Utiliser le référentiel SCOR pour évaluer et modéliser ses processus Supply Chain.

			Outil 5

			Le plan de route pluriannuel

			Décliner la stratégie Supply Chain en objectifs et actions et établir le plan de route pour les atteindre.

			Le plan d’action 

			Réussir sa prise de poste comme Supply Chain manager

			À sa prise de poste, un Supply Chain manager doit mettre en œuvre des actions structurantes pour concevoir ou actualiser la stratégie Supply Chain de l’entreprise par rapport aux marchés, aux tiers commerciaux et logistiques, aux flux physiques et d’information. Il doit donc avoir une véritable feuille de route pour pouvoir fédérer ses équipes et établir les orientations à venir, et pour cela :

			• acquérir la vision et établir la cartographie des produits ; 

			• évaluer les enjeux de la Supply Chain et sa maturité.
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Les enjeux Supply Chain pour l’entreprise 

				
					

			Présentation

			L’entreprise est en recherche permanente d’avantages concurrentiels, dont ceux que peut lui apporter sa Supply Chain. Pour obtenir ces avantages, il est essentiel de déterminer les enjeux ; c’est également essentiel pour que l’entreprise atteigne ses autres objectifs économiques et de qualité de service. 

			L’intérêt des enjeux Supply Chain pour l’entreprise

			Identifier et analyser ces enjeux de la Supply Chain est nécessaire pour en construire la stratégie générale et développer la meilleure offre aux meilleures conditions économiques. Le pilotage financier et une recherche de la plus forte valeur ajoutée économique sont les corollaires indispensables de cette analyse.

			[image: ] Pour l’utiliser

			Les enjeux et dimensions structurants et stratégiques ; penser flux physiques, ciblage et réponse au client et développement afin : 

			• d’intégrer leurs particularités dès les études marketing (➜ cf. Outil 2), lors de la conception du produit par la R&D (emballage inclus) et jusqu’à la fin de son cycle de vie ;

			• de suivre la qualité des flux, de la satisfaction des clients et des parts de marché ;

			• de mettre au point des stratégies de production et de réponse sur stocks, sur la base des prévisions ou à la demande en flux tirés par les commandes réelles ;

			• de développer les compétences, les solutions technologiques et informatiques – lors des arbitrages entre « faire ou faire faire ».

			Les enjeux et questions tactiques ; penser moyens, partenaires et savoir-faire :

			• lors des choix de production : quel produit à quel endroit ? 

			• dans la configuration du réseau logistique et les choix de transport, préalables aux approvisionnements et à la distribution.  

			Les enjeux et questions opérationnelles ; penser opérations et exécution :

			• organiser les processus d’approvisionnement et de distribution avec comme objectif premier la fiabilité des opérations ;

			• gérer les flux et interfaces physiques et d’informations et leur parfaite coordination, avec un haut niveau d’interaction, de collaboration entre les acteurs de la chaîne.

			Les qualités à acquérir : dans chacune de ces dimensions, la SC doit montrer adaptabilité, réactivité, efficience et intelligence.

			
				
					[image: ]
				

			

			Un exemple d’application

			Une entreprise de mécanique de précision se lance sur le marché brésilien où la concurrence est forte. Elle met en place les structures études et managériales en interne, et avec un partenaire-conseil adéquat. Cela lui permet d’adapter rapidement sa réponse, tout en gérant une nouvelle masse d’informations intelligentes. 

			La R&D développe de nouveaux conditionnements et emballages. Le commerce s’outille pour le ciblage des clients et pour suivre l’évolution de ses parts de marché. Le choix de la production est de mettre en place un sous-traitant local pour l’assemblage avec contrôle de qualité sur place, tout en conservant ses fournisseurs actuels connus pour leur fiabilité. 

			Le recrutement se limite à des compétences locales et détachées pour contrôler et piloter ces activités. Un prestataire international, acteur logistique déjà référencé, est préféré du fait de processus collaboratifs mis en œuvre avec lui. 

			L’utilisation de l’ERP Groupe, avec ses tableaux de bord et sa gestion des risques de change, facilite le pilotage économique et global, ainsi que la mise en place de processus harmonisés avec l’Europe. 

			
				
					
					

					
						[image: ]
					

					Les pièges à éviter

					- Se limiter aux dimensions d’organisation et de planification.

					- Oublier les dimensions fiabilité et la criticité des opérations.

					- Négliger l’existant en se focalisant sur l’innovation, y compris lors d’une éventuelle reconfiguration de celui-ci, qui représente souvent le socle des savoirs et savoir-faire de l’entreprise.
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La dimension logistique du mix marketing

				
					

			Présentation

			Le mix marketing regroupe les décisions et actions marketing permettant d’assurer le succès d’un produit sur son marché. La contribution de la logistique à ces univers d’action, également appelés 4 P (Produit, mise en Place, Promotion et Prix), est essentielle au positionnement de l’offre de l’entreprise. 

			L’intérêt de la dimension logistique du mix marketing

			Cette démarche commune, qui passe par l’identification des besoins clients et l’élaboration d’une réponse adéquate et différenciée à leur demande (ou à leurs attentes si celle-ci n’est pas exprimée), doit permettre une exactitude de la réponse à la demande, qui débouche sur la satisfaction client, levier pour développer et fidéliser les marchés. 

			[image: ] Pour l’utiliser

			La proposition d’un service additionnel au produit définit une offre plus ou moins « complète ». Ici, la logistique couvre la livraison et les opérations réalisées lors de celle-ci.  

			Les questions pour la mise en place sont :

			• Le besoin du client : un produit immédiatement disponible, livré sur stock ou fabriqué à la demande ? 

			• Quel délai le client est-il prêt à accorder ? Peut-il attendre ou non ? Combien de temps ? Que propose la concurrence ? 

			Au choix du canal de distribution s’ajoutent le choix du mode de traitement des commandes, d’implantation des stocks, leur proximité client, leurs niveaux, voire les délais de réponse de la production, à mettre en balance avec les possibilités de transport et leurs coûts. 

			Les actions de promotion sont des éléments clés dans la vie d’un produit. Le marketing les définit et y implique la logistique pour des opérations additionnelles : étiquetage, conditionnement. Une coordination étroite de tous, avec des échanges d’informations précis, est indispensable à la réussite de ces actions.

			Les services additionnels, stocks ou dispositifs de production, l’acheminement rapide et les opérations particulières ont un impact sur les coûts et de fait sur les prix. Une analyse précise permet d’en valider la cohérence avec les tarifs et objectifs de marge, ou de procéder aux arbitrages nécessaires à leur alignement.

			
				
					[image: ]
				

			

			Un exemple d’application

			Face à la concurrence, cette grande surface de distribution spécialisée en équipement de la maison décide de développer un service de livraison à domicile pour les produits électroménagers, service que les clients souhaitent voir mis en place. Elle propose un lave-linge livré et installé, avec démonstration de son utilisation faite au client et reprise de l’ancien équipement. 

			Le stock à livrer est sur l’entrepôt de livraison. Les livreurs sont des « livreurs–installateurs–démonstrateurs ». Le prestataire de livraison, qui a été spécifiquement homologué, utilise des véhicules utilitaires à même d’assurer la livraison urbaine et de stationner pendant les opérations de mise en place. 

			Ce type de véhicule et le temps passé à la livraison par ces livreurs qualifiés ont induit un coût de revient additionnel répercuté à hauteur de 70 % au client sous la forme d’un forfait de livraison raisonnable. Les 30 % restants sont absorbés par une meilleure organisation des stocks et mouvements entre l’entrepôt et les locaux commerciaux.

			
				
					
					

					
						[image: ]
					

					Les pièges à éviter

					- Considérer que le marketing et la logistique ont une responsabilité commune dans la définition du mix. Chacune de ces fonctions a bien une responsabilité distincte : le marketing recherche les meilleures réponses aux besoins du marché, la logistique détermine la faisabilité et recherche les meilleures solutions au coût le plus adapté. 

					- Raisonner avec une vision partielle des coûts : il faut préférer une vision des coûts complets.
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La grille de maturité Supply Chain

				
					

			Présentation

			Cette grille permet à l’entreprise d’évaluer ses capacités à développer les meilleures pratiques en termes de SC. Adoptée et promue par l’ASLOG (Association française de la Supply Chain et de la logistique), elle compte 7 dimensions. 

			L’intérêt de la grille de maturité Supply Chain 

			Elle permet de déterminer les potentiels de progression de l’entreprise et les plans d’action correspondants en fonction de ses objectifs.

			[image: ] Pour l’utiliser

			Chaque capacité est notée sur une échelle de 0 à 3, dans une logique d’amélioration continue. Les niveaux 2 et 3 démontrent un réel niveau de maturité des dimensions suivantes :  

			• Stratégique

			– Comprendre le marché et les clients.

			– Gérer l’incertitude de l’environnement et aligner ses réponses sur la demande, en concordance avec ses stratégies générales et fonctionnelles.

			– Développer des indicateurs de pilotage de la SC dans sa globalité.

			• Relationnelle

			– Garantir la transversalité au sein de l’entreprise.

			– Intégrer les partenaires de l’entreprise dans la prise de décision et les activités.

			• Structurelle, organisationnelle et humaine

			– Structurer et organiser la SC, la coordonner. 

			– Dédier des ressources et les gérer.

			• Opérationnelle

			– Assurer une synchronisation des opérations, de la demande, des prévisions, de la planification, de la distribution, du transport, des stocks, des approvisionnements, des flux de production et des retours.

			• Informationnelle et technologique

			– Partager l’information et la visibilité entre les partenaires de la SC et gérer en commun avec les principaux d’entre eux les technologies et les systèmes d’information.

			• Risques et résilience

			– Identifier et gérer les risques inhérents à la SC et assurer la résilience de la SC en collaboration avec les principaux partenaires.

			• Développement durable et responsabilité sociale

			– Intégrer le développement durable et la responsabilité sociétale (RSE) en commun avec les principaux partenaires au sein de la SC.

			
				
					[image: ]
				

			

			Un exemple d’application

			Cette jeune entreprise d’équipement pour cafés hôtels restaurants fait auditer sa Supply Chain afin de fixer ses priorités à venir. De culture commerciale, elle obtient une note de 2 sur sa compréhension du marché et de la demande des clients et a mis en place des outils de veille pour adapter rapidement ses offres. 

			Elle est peu engagée dans les démarches collaboratives en amont et en aval, réalisant uniquement des échanges réguliers d’indicateurs. Pour progresser, le développement d’une collaboration accrue fait partie des réflexions issues de son dernier CODIR. La tenue de réunions de planification ou Sales and Operations Planning et une recherche de gestion synchronisée des opérations sont la preuve d’une bonne maturité en termes d’organisation ; la présence du directeur Supply Chain au CODIR également.

			Une politique RSE avec mesure de l’empreinte carbone sur les transports d’approvisionnement et de distribution est en cours de mise en place. Une utilisation collaborative des « big data » et des systèmes d’information partagée sont des préoccupations d’actualité. 

			
				
					
					

					
						[image: ]
					

					Les pièges à éviter

					- Réaliser les audits de performance et de maturité avec un nombre d’interviews trop limité.

					- Oublier la collecte d’éléments de preuve nécessaires pour confirmer les résultats de ces audits.

					- S’appuyer sur des diagnostics « flash » trop simples et réalisés sur de courtes durées et qui ne seraient de ce fait pas pertinents, à défaut d’une véritable profondeur d’analyse.
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Le modèle SCOR

				
					

			Présentation

			Le Supply Chain Operations Reference Model, standard du Supply Chain management développé par le Supply Chain Council, association à but non lucratif, est utilisé aujourd’hui pour la modélisation de leur SC par de multiples secteurs dans le monde (aéronautique, chimie, agroalimentaire, électronique, grande distribution, prestations logistiques).

			L’intérêt du modèle SCOR 

			Il contribue à la fois à l’amélioration de la performance de la SC de la société et aux opérations d’intégration internes et externes avec les différents acteurs de la chaîne : fournisseurs, clients. Il met à leur disposition un langage commun et standardisé qui facilite et accélère intégration et projets collaboratifs.

			[image: ] Pour l’utiliser

			Cet outil de modélisation propose une démarche, des processus et indicateurs basés sur les concepts de réingénierie, benchmarking et bonnes pratiques. Il permet de représenter, évaluer et diagnostiquer la Supply Chain, qu’il définit selon 5 processus : planifier, approvisionner, faire, livrer et retourner. Il permet de la configurer en sous-processus, d’en préciser les activités, les pratiques, les ruptures de flux, les fonctionnalités des progiciels et des outils existants.

			L’échelle de maturité de la SC fait ainsi le point sur la position de l’entreprise et comment atteindre ses objectifs de performance. 

			La modélisation se fait en 3 étapes :

			• Le Business Process Reengineering modélise l’existant du niveau stratégique au niveau opérationnel.

			• Un benchmarking positionne l’entreprise dans son environnement concurrentiel.

			• Une analyse des Best Practices définit le modèle de référence cible de l’entreprise.

			Le modèle participe de la sécurisation de la SC par une cartographie de ses « nœuds et liaisons » sensibles, de son approvisionnement, de ses traitements redondants, de la complexité de ses flux et circuits d’information. Elle peut ainsi centrer ses ressources sur les risques critiques. 

			L’adaptabilité de la Supply Chain rend l’entreprise plus agile et robuste face à l’environnement changeant, mais également apte à retrouver un état stable après une perturbation.

			
				
					[image: ]
				

			

			Un exemple d’application

			Une entreprise européenne de mobilier de bureau est passée au crible du modèle SCOR. Son unité de production est implantée en Allemagne, ses approvisionnements assurés par deux fournisseurs en Asie et en France. 

			On procède à un audit de l’existant, des flux et des stratégies de production et d’approvisionnement, qui font l’objet d’une modélisation et sont mis en correspondance avec les processus du modèle SCOR. Les processus centraux sont : Source, Make et Deliver. 

			L’entreprise s’approvisionne en composants en Asie contre une prévision mensuelle. Le processus est de type S1, Source Stocked Product. L’approvisionnement des composants par le fournisseur français est en flux tirés d’après les volumes de production. Le processus est S2, Source Make-to-Order Product.

			L’entreprise produit selon une prévision de 15 jours, selon un processus M1, Make build to stock. La stratégie de distribution est une expédition hebdomadaire des produits finis à un entrepôt de distribution européen. Le processus de livraison sur prévisions est D1, Deliver Stocked Product.

			La cartographie des processus de la chaîne d’approvisionnement est ainsi décrite simplement par la syntaxe SCOR.

			
				
					
					

					
						[image: ]
					

					Les pièges à éviter

					- Engager cette démarche sans le soutien de la direction générale.

					- Ne pas impliquer tous les acteurs concernés avec une approche conduite du changement. 

					- Omettre l’étape de formation au modèle, clé essentielle à la réussite du projet.
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Le plan de route pluriannuel

				
					

			Présentation

			Pour prendre vie, l’ambition Supply Chain de l’entreprise (➜ cf. Outil 56) doit être déclinée sous forme d’actions jalonnées dans le temps. 

			L’intérêt du plan de route pluriannuel

			• Obtenir une vision synoptique et partagée du chemin à parcourir pour atteindre chacun des objectifs de la Supply Chain. 

			• Permettre la mise au point de l’organisation, des ressources, des moyens nécessaires.

			• Se doter d’un outil de pilotage et de suivi.

			[image: ] Pour l’utiliser

			Le processus d’élaboration de la feuille de route comporte 4 étapes :  

			1re étape : Partir de l’ambition de l’entreprise et de sa déclinaison pour sa Supply Chain.  

			Le point de départ est bien l’ambition à 3 ans de l’entreprise qui est déclinée pour sa Supply Chain, et est ensuite exprimée dans chaque domaine.

			2e étape : Déterminer les domaines et axes de travail.

			Il s’agit de définir les domaines correspondant aux orientations stratégiques de la Supply Chain sur lesquels travailler. Ces domaines peuvent être : la nature et la conception de la Supply Chain, son organisation, ses activités, ses systèmes d’information ou les compétences des équipes. 

			Sont précisés les axes de travail des domaines tels que les processus, les méthodes et outils, la numérisation, la collaboration, l’innovation, la RSE.

			3e étape : Définir les plans d’actions positionnées dans le temps.

			Les actions de chaque domaine et les axes de travail sont alors précisés, détaillés et positionnés les uns par rapport aux autres. Les moyens et ressources sont déterminés, priorisés et validés, permettant de placer les actions dans le temps. 

			4e étape : Faire vivre le plan de route. 

			À périodicité régulière (annuelle, bisannuelle au minimum), le statut des différentes actions est passé en revue : 

			• Réalisé. 

			• En cours – O.K.

			• En cours – à surveiller.

			• En cours – bloqué.

			• Non démarré.

			
				
					[image: ]
				

			

			Un exemple d’application

			Le directeur Supply Chain d’une société de composants connectiques, après validation de ses ambitions stratégiques, établit son plan de route à 3 ans. Une concurrence accrue, son développement mondial, ses flux régionaux et intercontinentaux ainsi que sa croissance externe l’amènent à revoir ces orientations et leurs axes de travail.

			Les grands domaines d’intervention sont définis : l’organisation de la Supply Chain, ses activités, les systèmes d’information utilisés et les compétences des équipes. 

			Sur chacun de ces domaines, les actions sont identifiées en groupe de travail et des responsables proposés. Les actions touchent tous les domaines et peuvent être à court terme ou plus long terme avec, par exemple : l’harmonisation des méthodes de travail, la fiabilisation des données, la recherche de l’innovation, la standardisation des processus et systèmes d’information, le développement du sentiment d’appartenance des équipes, l’accès à la formation et ses outils, la gestion prévisionnelle des emplois…

			Il détaille ensuite les actions de son plan, positionnées dans le temps. 

			
				
					
					

					
						[image: ]
					

					Les pièges à éviter

					- Ne pas tenir compte du délai de retour sur investissement des projets dans leur priorisation. 

					- Négliger la dimension d’efficience opérationnelle en privilégiant les projets technologiques. 

					- Oublier les hommes, la communication et la conduite du changement au risque de blocages. 

				

			

		


		
			Plan 
d’action

			Réussir sa prise de poste comme Supply Chain manager

			
					

			Les bénéfices de ce plan d’action

			• Valider une compréhension partagée des enjeux économiques et commerciaux et de la contribution de la Supply Chain à la performance globale de l’entreprise, en cohérence avec la stratégie de celle-ci.

			• Établir les orientations à venir, les bénéfices attendus, et la vision macro du projet de transformation correspondant, de manière à les faire valider par la direction générale. 

			• Positionner le Supply Chain manager dans sa fonction et si nécessaire le crédibiliser.

			
				
					[image: ]
				

			

			[image: ]  Acquérir la vision et établir la cartographie des produits 

			Pourquoi ?

			Lors de sa prise de poste et durant les 6 mois qui la suivent, le Supply Chain manager doit engager un certain nombre d’actions structurantes pour sa fonction. Celles-ci permettent de mettre au point ou d’actualiser la stratégie Supply Chain de l’entreprise. Ces actions constituent sa feuille de route pour cette période. Il s’agit d’avoir une vision la plus complète possible de la Supply Chain de l’amont à l’aval (des fournisseurs au client final, des parties prenantes ainsi que des flux physiques et d’information). 

			Ces différentes représentations cartographiques permettent de mieux comprendre les marchés, activités et logiques d’approvisionnement, de production, de stockage et de distribution de l’entreprise, et d’en définir les axes d’amélioration et objectifs.

			Avec quels interlocuteurs ?

			Cette vision doit être établie avec le concours de tous les acteurs de l’entreprise :

			- le marketing et le commerce ;

			- les achats ;

			- la direction des opérations et de la production ; 

			- les départements Supply Chain et logistique ; 

			- le département informatique ;

			- le contrôle de gestion. 

			Avec les acteurs externes : fournisseurs clés et clients majeurs, à rencontrer impérativement.

			Avec quels outils ?

			Ceux qui permettent de : 

			- Positionner les produits et marchés ➜ cf. Outil 2.

			- Détailler la configuration du réseau d’acteurs ➜ cf. Outil 1.

			- Cartographier l’ensemble des flux physiques et d’information ➜ cf. Outil 42.

			Avec quels moyens ?

			Visions et cartographie des réseaux et des flux doivent être construites sur la base d’une page blanche, dans une démarche d’audit interne réalisé par le nouveau Supply Chain manager, voire une équipe dédiée interne et/ou externe. Au-delà de l’important travail de collecte d’information, les résultats obtenus doivent être validés auprès des différents interlocuteurs consultés.
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					Points de vigilance

					✓ Adoptez une approche, sinon exhaustive, avec au moins pour chaque cartographie une logique couvrant 80 % des volumes d’affaires (CA et flux).

					✓ Pour autant, n’oubliez pas de vous intéresser aux nouveaux produits, clients et marchés, aux fournisseurs et partenaires stratégiques qui peuvent ne pas appartenir à ces 80 %.
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					L’audit de maturité

					Les différents indicateurs, tableaux de bord et comptes rendus de gestion « Management Letter » en place sont le reflet non seulement de la réalité de l’entreprise, mais également de ses objectifs et de l’importance accordée à chacun. 

					La prise en compte de ceux-ci à la fois dans les dimensions performance, mais aussi maturité de l’état des lieux et audit est essentielle. Ils constituent des éléments factuels que nous pouvons considérer comme « preuves » non contestables. Attention à l’utilisation du terme preuve, qui est simplement un terme d’audit et non pas un terme d’accusation. 
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					Confirmer la méthode d’élaboration des différents indicateurs


					Tout tableau de bord est constitué d’indicateurs dont la composition et le mode de calcul méritent d’être examinés pour confirmer que tous les acteurs parlent de la même chose, comme :

					- Le taux de service : le plus souvent insuffisamment exhaustif dans ses composantes, une approche OTIFNE (On Time In Full No Exception = commande livrée à temps en intégralité et sans exception ou dommage) est à recommander.

					- La mesure de la satisfaction client : valider la façon dont celle-ci est effectuée, soit pur déclaratif, soit mesure et analyse de son comportement, sa fréquence de commande, sa fidélité.

					Au demeurant, les indicateurs financiers devraient présenter de ce point de vue moins de difficultés, car ils sont incontestables ; il est néanmoins intéressant de bien les comprendre. 

				

			

			[image: ]  Évaluer les enjeux de la Supply Chain et sa maturité 

			Pourquoi ?

			Cet état des lieux complète la vision obtenue lors de l’étape précédente. Il est nécessaire pour apprécier les enjeux, les points forts et les points faibles de la Supply Chain, mais également les performances commerciale et économique. La comparaison de celles-ci avec les axes stratégiques de l’entreprise permet de fixer les axes d’amélioration et objectifs pour la Supply Chain, et dans une 3e étape, après validation de la direction générale, de conduire les travaux d’élaboration d’une première version de la feuille de route. 

			Avec quels interlocuteurs ?

			Cette évaluation est elle aussi établie avec le concours de tous les acteurs de l’entreprise.

			La fonction commerciale et la fonction financières sont les interlocuteurs clés pour évaluer les performances et résultats globaux, les membres du comité de direction pour exprimer en détail la stratégie de l’entreprise à laquelle comparer les résultats obtenus. 

			Avec quels outils ?

			Tous ceux avec lesquels vous pourrez :

			- Identifier les enjeux Supply Chain ➜ cf. Outil 1.

			- Évaluer les points forts et les points faibles de la Supply Chain ➜ cf. Outil 4.

			- Collecter les mesures de satisfaction client et les indicateurs économiques ➜ cf. Outil 44.

			Avec quels moyens ?

			Intégrer ces évaluations comme une des dimensions de l’audit « Vision et cartographies » – cf. action précédente.
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					Points de vigilance

					✓ Impliquez bien, dans les parties audit et mise au point des axes d’amélioration et objectifs, les fonctions de l’entreprise pour lesquelles le positionnement sur l’échelle de maturité laisserait penser qu’elles sont en cause, et ce pour éviter tout blocage ou rejet ultérieur des décisions prises. 

					✓ Raisonnez, pour l’interview des fonctions internes à l’entreprise, en ayant à l’esprit une logique de relation client-fournisseur entre elles. 

					✓ Ne laissez pas penser à chacun que ses attentes seront toutes satisfaites dans le cadre de la stratégie et des plans d’action résultants de cet audit, les priorités et arbitrages de la DG pouvant en décider autrement.
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						Rester aligné sur les objectifs de l’entreprise


					Il s’agit par exemple d’objectifs quantifiables et mesurables :

					• la croissance du portefeuille clients et le taux de fidélisation ;

					• la taille des effectifs de l’entreprise et leur taux d’engagement ;

					• l’accroissement des revenus et du bénéfice ;

					• le nombre de nouveaux produits et services.

					Ou moins mesurables, mais à impact indéniable :

					• la capillarité des recommandations clients ;

					• l’image et l’attractivité de l’entreprise pour les candidats et talents ;

					• les valeurs d’éthique et de respect dans les pratiques professionnelles, l’engagement citoyen et la politique RSE ;

					• l’image et le positionnement comme entreprise innovante.
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					Luxe : un réseau de distribution intégré supporté 
par une Supply Chain mature et agile

					L’industrie du luxe vit depuis une dizaine d’années un phénomène de mondialisation et un développement accru de la concurrence. Les clients « captifs » des marques sont désormais volatils et ne sont plus prêts à attendre qu’un produit soit disponible.

					Ce grand maroquinier a choisi de conserver son réseau de boutiques en propre, mais a surtout développé une stratégie Supply Chain à même de faire face à ces évolutions. Les boutiques sont focalisées sur le merchandising et la vente, et c’est la Supply Chain qui gère l’ensemble des flux d’information et des flux physiques. Elle capture les données sur la demande réelle, les analyse, élabore et actualise les prévisions de vente au plus près du réel ; adaptable et réactive, grâce à elle les stocks sont ajustés au plus près des besoins. Pour ce faire, la Supply Chain s’appuie sur : 

					– un système d’information qui exploite les données les plus détaillées, faisant ainsi preuve de ce qu’on appelle aujourd’hui une « intelligence du data » ; 

					– un plan industriel et commercial actualisé régulièrement et faisant preuve d’une grande transversalité, impliquant les fonctions clés de l’entreprise (marketing, commerce, achats, approvisionnements, production, distribution, finance) ;

					– un outil industriel et logistique et des prestataires homologués qui partagent l’information en temps réel et permettent une gestion synchronisée des opérations ;

					– une étude d’opportunité de la mise en place d’un DDMPR (Demand-Driven Material Requirements Planning) ➜ cf. Outil 47, et l’examen des potentiels d’utilisation d’outils big data pour affiner la prédictibilité de la demande de ses clients sont engagés.

					Au préalable, la Supply Chain a été cartographiée et ses processus mis à plat, analysés et reconfigurés si nécessaire. Les risques inhérents à chacun des maillons de la chaîne ont été identifiés et pris en compte, les solutions préventives et curatives élaborées. Sont définis comme axes majeurs de travail et de progrès :

					– la compréhension du marché et de la demande des clients ;

					– l’intégration des partenaires clés dans les décisions et activités, avec en premier lieu une information et une visibilité partagées sur la demande et les flux ;

					– une gestion prévisionnelle des emplois et compétences logistiques et Supply Chain ;

					– une politique RSE exigeante.

					Tous les acteurs sont mobilisés autour des objectifs de vente et de fidélisation des clients, mais aussi des équilibres économiques.

				

			

			
				
					Les critères de réussite de votre plan d’action

					➜ Toutes les fonctions de l’entreprise sont impliquées dans l’audit et la mise au point des axes d’amélioration et objectifs Supply Chain, même si en dernier ressort les décisions reviennent à la DG.

					➜ Les indicateurs utilisés sont mesurés de manière impartiale, via les données issues des systèmes informatiques et comptables, avec le cas échéant des précisions sur leur mode de calcul.

					➜ Il est important pour le Supply Chain manager d’opérer dans un environnement serein où la DG a bien compris la dimension stratégique de sa fonction. À défaut, modérer ses ambitions dans une logique de démonstration d’efficacité progressive et de « quick win ».
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