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Avant-propos


Dans un contexte de compétitivité croissante, la supply chain (ou chaîne d’approvisionnement) est devenue un levier majeur de performance pour toute entreprise ou secteur d’activité, au-delà des cibles traditionnellement privilégiées.


En effet, pour une entreprise, s’intéresser à l’optimisation de sa supply chain revient à décomposer les étapes de création du produit ou du service proposé au client. Cette fragmentation critique et cohérente permet ainsi à l’entreprise d’acquérir une vision globale de sa chaîne d’approvisionnement et d’en synchroniser les différents processus, préalables indispensables – s’il en est – à toute politique de rationalisation.


Au regard du rôle central joué par la chaîne d’approvisionnement dans l’optimisation de l’activité de toute entreprise, cet ouvrage a pour objectif de présenter un certain nombre de notions fondamentales relatives à la supply chain. Il cherche surtout à proposer des outils opérationnels et accessibles à tous pour piloter les activités quotidiennes de cette chaîne. Si ce livre ne se veut pas exhaustif sur les concepts théoriques et généraux de cette dernière, il est indispensable de le considérer comme une boîte à outils pratique, proposant les outils fondamentaux de la supply chain.


Cet ouvrage s’adresse à tout professionnel désireux de mettre en œuvre des démarches d’amélioration de la performance au sein de son entreprise. Ainsi, les outils présentés ont pour vocation d’être abordables et utilisables par tous, une fois adaptés aux problématiques réelles du lecteur. C’est pourquoi ces outils sont à prendre au sens large et peuvent prendre la forme d’une démarche, d’un chantier d’amélioration ponctuelle, d’une formule mathématique, d’un tableau explicatif ou encore d’un outil de calcul dans un tableur. 


Pour faciliter sa prise en main et permettre aux lecteurs de s’intéresser à tout ou partie des différentes opérations liées à la supply chain, le livre s’est inspiré du modèle SCOR (Supply chain Operation Reference) et se décompose en quatre chapitres abordant les notions de planification, d’approvisionnement, de fabrication et de livraison. Dans chacun de ces chapitres, le lecteur retrouvera les définitions des processus abordés, un certain nombre d’outils avec leur(s) objectif(s) et la/les méthodes(s) pour la/les déployer efficacement, quelques cas pratiques et des points de vigilance à prendre en compte. Un chapitre introductif revient sur la définition de la supply chain telle qu’elle s’entend au niveau international.


Bonne lecture à tous !










Introduction à la supply chain


Plus que jamais, le process logistique se trouve au cœur des stratégies des entreprises, mais également au fondement des performances opérationnelles de ces dernières. Les mutations économiques importantes auxquelles doivent faire face les entreprises, la multiplication et l’interconnexion toujours croissantes des flux physiques et d’information en raison de la mondialisation des échanges… tous ces facteurs – et bien d’autres – ont poussé le process logistique à devenir de plus en plus complexe, de par son caractère diffus et multiforme.


Du fait de ce caractère du process logistique, de son déploiement au-delà du périmètre initial de la logistique pour répondre aux exigences du marché en termes de réactivité, de rapidité d’exécution et de qualité de service, il est indispensable de débuter cet ouvrage par une introduction à la supply chain, de ce qu’englobent ce terme et cette fonction aujourd’hui. Pour cela, ce chapitre introductif sera tout d’abord consacré à une présentation de la supply chain, à travers un rappel de l’historique du sujet et une présentation de son contexte et de son périmètre. Il s’agira également de démontrer l’importance croissante que cette fonction gagne au sein des entreprises et de décrire ses particularités par secteur d’activité. La seconde partie de ce chapitre a pour vocation de présenter le SCOR Model (Supply chain Operation Reference), ses principes et son utilité. 


1. La supply chain, un métier au-delà de la logistique


Un peu d’histoire


Depuis plus de cent ans, la gestion de la chaîne logistique1 ne cesse d’évoluer. Avec la massification des flux physiques et d’information, la chaîne logistique s’est fortement complexifiée. Ainsi – pour faire face à ces défis – a-t-il fallu développer et mettre en œuvre des outils et des concepts adaptés à cette nouvelle donne, outils et concepts que nous allons découvrir plus loin dans cet ouvrage. Dans un premier temps, cherchons à comprendre l’évolution qu’a suivie la supply chain depuis le siècle dernier et les défis auxquels elle doit faire face aujourd’hui.


À travers leurs ouvrages novateurs Les principes de la gestion scientifique du travail paru en 1911 et Today and Tomorrow paru en 1926, Frederic Taylor et Henry Ford ont respectivement posé les premières pierres à l’édifice de l’organisation industrielle et en sont ainsi considérés comme les pionniers. 


La création de la ligne d’assemblage – principale résultante de l’industrialisation – fut le début de la structuration des opérations industrielles et logistiques et a permis, en outre, une forte hausse de la productivité et une nette amélioration de la qualité. 


En parallèle, les innovations technologiques majeures associées aux modes de transport – telles que l’apparition et le développement du chemin de fer, de l’automobile et du poids lourd – ont engendré un bouleversement fondamental au sein des structures logistiques et du statut même de la logistique. En effet, l’apport de la vitesse, de la sécurité, de la souplesse et des grands volumes dans les modes de transport place alors l’activité logistique dans une perspective nouvelle, l’intégrant à un niveau d’intervention opérationnelle, mais également à un niveau de réflexion stratégique.


Par la suite, l’invention du conteneur intermodal – développé par Malcolm McLean en 1956 – a fortement impacté les flux physiques internationaux et est rapidement devenue un standard international. En effet, les marchandises sont dorénavant stockées dans des conteneurs et non plus en vrac sur le pont ou dans les cales : le chargement des bateaux peut enfin être mécanisé et l’espace disponible est optimisé. Cette innovation a ainsi révolutionné le transport maritime, et par conséquent le commerce international, en générant une chute des coûts de transport : le transport en conteneurs a permis de diminuer les délais de livraison grâce – notamment – à la réduction du temps de chargement et de déchargement, à une plus grande fiabilité, à une diminution des vols et une réduction des coûts de stocks grâce à une diminution des temps de transit.


Au milieu des années 1960, grâce au développement de l’informatique, apparaissent les premiers logiciels de gestion des ressources de l’entreprise (gestion des ressources entendue dans le sens de gestion des consommables, c’est-à-dire « matières et composants », et des renouvelables, c’est-à-dire « capacité machines et main-d’œuvre »). Ces logiciels constituent un système de pilotage des ressources qui repose sur la prévision des ventes et les nomenclatures de produits et qui opère en flux poussé (c’est-à-dire que l’on établit le plan de production sur la base de prévisions). Ils ont permis d’importantes avancées dans la planification de la production, la gestion des ressources et la distribution. 


À partir du début des années 1990, la logique de gestion introduite par ces premiers logiciels de gestion s’étend progressivement à l’ensemble des fonctions de l’entreprise. C’est alors que la supply chain connaît l’une de ses évolutions majeures, à travers l’apparition des progiciels de gestion intégrés, communément appelés ERP (Entreprise Ressources Planning). Le concept des ERP part du constat simple selon lequel l’union fait la force : en intégrant les différentes bases de données des entreprises, ils ont permis de réaliser des gains énormes (que ce soit en termes de maîtrise de la production et de la planification, de performance, de fiabilité…), en augmentant le nombre de données disponibles et leur précision. 


Bien que coûteux, complexes et potentiellement risqués à installer, la majorité des grandes entreprises se sont équipées de tels systèmes dans les années 2000, ce qui a eu pour conséquence une prise de conscience de la nécessité d’avoir une meilleure planification et une meilleure intégration de la chaîne logistique, l’enjeu de ces progiciels étant d’optimiser la gestion des flux logistiques et financiers de l’entreprise et le paradigme sur lequel ils se basent reposant essentiellement sur une optimisation de l’utilisation des ressources, qu’elles soient humaines ou matérielles.


Ainsi, la supply chain est devenue le véritable pilote des flux physiques et d’informations de l’entreprise et l’unique garant du cycle de vie des produits, de leur fabrication jusqu’à leur livraison finale. De ce fait, elle se positionne tant au niveau opérationnel, qu’aux niveaux tactique et stratégique.


Contexte et périmètre de la supply chain


La supply chain reste toutefois un concept aux frontières vagues. Alors que dans la culture anglo-saxonne elle englobe l’ensemble des activités de la conception à la distribution, la supply chain en France se cantonne bien trop souvent à la logistique.


L’exemple de la fonction « Achats » permet d’illustrer cette différence d’approche. 


En France, les achats sont souvent considérés comme une fonction indépendante. Le directeur achats reporte ainsi directement au PDG ou au directeur financier tandis que dans les sociétés anglo-saxonnes les achats sont une fonction intégrée à la supply chain.  


Dans ce livre nous choisirons l’approche anglo-saxonne et la définirons comme une fonction transverse regroupant l’ensemble des processus ayant une valeur ajoutée sur le produit ou le service de la conception à la livraison.


Pour gérer la chaîne logistique, le Supply chain Management (SCM) s’est développé. Il regroupe un ensemble d’outils et de savoir-faire qui permettent de piloter, contrôler et mesurer l’ensemble de la chaîne logistique.


Cette chaîne est divisée en cinq macro-processus : la planification, les approvisionnements, la fabrication, la livraison et le retour. Ce sont des processus transverses qui, bien souvent, sortent du cadre strict de l’entreprise et font intervenir plusieurs acteurs.
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Schéma 1 : Les périmètres de la supply chain












–La planification regroupe l’ensemble des activités permettant de coordonner la chaîne logistique depuis la planification de la demande client jusqu’à la livraison. C’est une fonction intervenant à plusieurs niveaux. D’abord au niveau stratégique, lors de la définition des principaux objectifs, par exemple les délais entre la commande et la livraison. Puis au niveau tactique, avec le pilotage des flux pour faire face aux besoins des clients. 


–Les approvisionnements font référence à l’ensemble des biens ou services nécessaires à la création du produit ou du service. La gestion des approvisionnements comprend le pilotage des achats, la gestion des stocks et celle du transport des matières premières jusqu’au lieu de fabrication.


–La gestion de la production se réfère à la coordination de l’ensemble des ressources humaines ou matérielles afin de transformer de la matière et d’y apporter de la valeur. C’est un processus très complexe, en perpétuelle évolution et pour lequel de nombreux outils et démarches ont été développés comme le lean manufacturing.


–La livraison (ou distribution) correspond au transport du produit fini de son lieu de fabrication vers différentes destinations : des entrepôts, des centres de distribution, des points de vente ou chez le client final. Tout dépend du type de produit et de la relation commerciale existant entre le fabricant et le client.


–Le retour ou reverse logistics fait référence au flux de marchandise provenant du consommateur en direction du fabricant. La gestion des retours est donc une discipline visant à optimiser ces flux souvent bien plus complexes à gérer du fait de leur nature éparse et de leur très grand nombre. Les enjeux concernant la gestion des retours sont de plus en plus importants, dans un contexte de démocratisation du « retour gratuit » introduit par les géants du e-commerce.


De nombreux outils sont au service des professionnels pour les aider à répondre à ces enjeux : les présenter et donner les clés pour les utiliser est l’un des objectifs de cet ouvrage.


L’importance croissante de la supply chain


Dans un environnement concurrentiel et globalisé, les entreprises sont forcées de s’adapter et d’innover afin de se démarquer de leurs compétiteurs. En permettant d’adapter la qualité de service aux besoins des clients, la supply chain peut être génératrice de valeur et représenter un vrai levier de compétitivité.


Couvrant, en effet, l’ensemble des processus de la conception à la distribution, la supply chain est un levier permettant l’optimisation de la qualité de service. Par exemple, à travers la réduction du délai entre la commande d’un produit et sa livraison, ou bien encore par l’amélioration de la qualité des produits, la chaîne logistique permet d’optimiser le service en fonction des besoins des clients. 


Avoir une vision globale de la chaîne logistique facilite l’identification des éventuelles tâches sans valeur ajoutée pour le produit et le repérage des goulots. La suppression de ces derniers permet la réduction des délais commande-livraison mais aussi une diminution des coûts.


Par l’identification de synergies ainsi que l’optimisation des ressources et des infrastructures, la supply chain est un levier pour générer des économies.


En outre, l’amélioration de la planification et la réduction des stocks permettent de diminuer les risques d’invendus et les besoins en fonds de roulement. Dans une société où les entreprises cherchent à tout prix à augmenter leur trésorerie, l’amélioration de la planification et la diminution des stocks deviennent des sujets critiques.


Afin d’optimiser la chaîne logistique de l’entreprise, David Anderson, Frank Britt et Donovan Favre ont présenté, dans un article publié en 1997, les sept grands principes de la supply chain :


1.Segmenter les clients en fonction du service dont ils ont besoin afin d’adapter la chaîne logistique à chaque catégorie de clients, à leur rentabilité.


2.Adapter le réseau logistique aux besoins des clients en termes de service et à la rentabilité des différentes catégories de clients.


3.Être attentif aux signaux des marchés et adapter la planification en fonction de ceux-ci.


4.Placer la différenciation des produits au plus près des clients afin de standardiser une plus grande partie de la supply chain.


5.Gérer les achats de manière stratégique.


6.Développer une stratégie concernant la technologie permettant plusieurs niveaux de gestion et donnant la possibilité de visualiser l’intégralité des flux de service, d’information et de produits.


7.Mettre en place des mesures de performances afin d’estimer la qualité de la supply chain auprès du consommateur final.


Toutefois, si ces règles sont très génériques, il existe des particularités liées au secteur d’activité des entreprises, en voici quelques exemples…


Les particularités par secteur d’activité


■  Le secteur des « FMCG »


Dans le secteur des FMCG (Fast Moving Consumer Goods) ou en français, des PGC (Produits de Grande Consommation), le schéma de distribution est complexe : livrer en petite quantité un grand nombre de distributeurs avec un court délai entre la commande et la livraison est un vrai challenge. 


En outre, il est obligatoire que les produits soient disponibles en permanence car les ruptures de stock engendrent non seulement des pertes de ventes mais affectent également l’image de la société qui vend les produits. 


À l’inverse, le coût élevé du stockage et la périssabilité des produits font que les niveaux des stocks sont calculés au plus juste. 


Ainsi, afin de répondre aux besoins des clients, la chaîne logistique doit être extrêmement agile et réactive et il faut analyser en permanence le besoin des clients pour gérer au mieux la production.


Une autre spécificité de ce secteur tient au fait que les produits de consommation sont fabriqués en grandes quantités et génèrent de faibles marges unitaires ; l’amélioration continue tient donc une place primordiale tout au long de la chaîne logistique.


Pour faire face à ces défis, la société américaine Procter & Gamble a mis en place une solution de réapprovisionnement continu chez les distributeurs, le « Continuous Replenishment Process » (CRP) : chaque fois qu’un produit est acheté par un client, un ordre de commande est lancé.


Cette solution a permis de réduire les stocks de 12,5 jours chez les fournisseurs, d’augmenter la rotation des stocks de 107 % et de réduire fortement les coûts de stockage.


■  Le secteur automobile 


Ce secteur est soumis à des contraintes logistiques spécifiques liées au produit, qui est cher, volumineux et fragile.


En premier lieu, les véhicules produits sont uniques alors que les volumes totaux de production sont très importants. 


Par ailleurs, le transport des véhicules se fait grâce à des moyens de transport dédiés (c’est-à-dire qu’on ne peut partager avec d’autres types de produits), spécifiques (qui ne servent qu’à transporter des véhicules) et onéreux (wagons, barges, camions porte-voitures, …). 


Il faut donc pouvoir concilier la massification des flux, nécessaire au transport de grandes productions, et une gestion individuelle des commandes client, tout en utilisant des moyens de transport spécifiques... 


Un autre enjeu auquel font face les acteurs de l’industrie automobile est de réduire les délais de livraison. Ceci implique évidemment une réduction du temps d’écoulement du produit qui se fait notamment grâce à l’optimisation de la chaîne logistique en amont et en aval. Pour répondre à ces problématiques, des constructeurs automobiles tels que Renault ou Nissan ont donc travaillé avec leurs fournisseurs afin de les rapprocher de leurs usines (on-site suppliers), ce qui a eu pour conséquence de réduire les délais d’approvisionnement, d’améliorer la fiabilité de celui-ci, mais surtout de faciliter la synchronisation des flux d’approvisionnement avec la production dans une logique de « juste-à-temps ».


■  Le secteur aéronautique


Le secteur aéronautique est confronté depuis quelques années à une explosion des commandes, liée d’une part à l’augmentation du trafic aérien mondial (4,5 % de croissance chaque année en moyenne, 6 % attendus en 2016) et d’autre part à la baisse de la durée d’exploitation des avions. Alors que les avionneurs et les équipementiers se concentraient avant tout sur la qualité, il leur faut désormais faire face à une montée en cadence jamais rencontrée auparavant, ce qui ne va pas sans poser de nouveaux défis, dont quelques sérieuses questions logistiques.


La supply chain du secteur est donc en tension constante pour répondre à la demande croissante des compagnies aériennes, demande par ailleurs toujours plus exigeante en termes de délais. 


La bonne gestion de la supply chain est donc un enjeu d’actualité dans ce secteur qui est encore bien en retard et très éloigné des pratiques que l’on connaît, par exemple, dans l’industrie automobile. C’est un défi pour les grands constructeurs mais surtout pour les sous-traitants qui doivent optimiser leur processus pour suivre le rythme. 


2. Le modèle SCOR (Supply Chain Operation Reference)


Les principes du modèle


Le modèle SCOR est une référence pour l’ensemble des opérations de la supply chain. Il a été développé par le Supply chain Council (SCC) en 1996 afin de définir une méthodologie, des processus, des indicateurs et les meilleurs pratiques qui permettent d’établir, de représenter, d’évaluer et d’analyser la supply chain.


Se centrant sur le client, il s’articule autour de cinq processus majeurs qui sont la planification, les approvisionnements, la fabrication, la livraison et les retours.
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Schéma 2 : La supply chain selon le modèle SCOR












Cette méthode est divisée en quatre étapes. La première étape consiste à rassembler l’ensemble des acteurs de la chaîne logistique afin d’établir des objectifs communs. La supply chain étant une fonction transverse, il est effectivement fondamental d’établir des objectifs qui soient communs à tous les acteurs.


La seconde étape consiste à élaborer un diagnostic en s’appuyant sur la mise en place d’indicateurs de performance. Ceux-ci permettront de mesurer l’efficacité de la chaîne logistique et d’identifier les principaux leviers d’amélioration.


Un benchmark des meilleures pratiques sera réalisé pour la troisième étape. Il va permettre d’évaluer les différents processus de la supply chain par rapport aux acteurs majeurs du secteur et de déterminer un modèle objectif.


Enfin, une fois le modèle visé déterminé, il faut prioriser les améliorations à mettre en place et procéder à leur implémentation. 


L’intérêt du modèle SCOR


La définition et le cadre de la supply chain étant souvent flous, le modèle SCOR aide à l’établissement d’un langage commun en unifiant les termes et en standardisant les principales activités et fonctions de la chaîne logistique. 


Le modèle SCOR sert, à ce jour, de référence à de très nombreux secteurs industriels et de services à travers le monde (agroalimentaire, FMCG, aéronautique, électronique, chimie, prestations logistiques…). Grâce à sa structure complète, ce modèle est devenu un standard de la supply chain qui facilite donc les comparaisons et l’identification des best practices.


La mise en place d’indicateurs de performance sur l’ensemble de la chaîne logistique permet de mesurer la performance des différents processus et identifier les leviers d’amélioration. Dans le cadre des benchmark, ils permettent d’avoir des données quantitatives afin de pouvoir se fixer des objectifs et de suivre les évolutions des performances. Ils permettent également d’identifier les déviations et les nouveaux leviers d’amélioration.


Les entreprises optent pour ce modèle pour diverses raisons, notamment dans le but de :


–disposer d’un cadre structuré pour la mesure de leur performance, avec l’adoption d’indicateurs-clés de performances (KPI ou Key Performance Indicators). Cela permet également, au travers de ces KPI, d’être en mesure de comparer la maturité des processus avec d’autres entreprises, voire des multinationales (intérêt particulier pour les TPE/PME) ;


–identifier les best practices à mettre en œuvre, puisque le modèle SCOR propose un ensemble de meilleures pratiques du moment sélectionnées par les 800 plus grandes entreprises au niveau mondial et membres du SCC ;


–identifier les leviers d’amélioration et ce en ayant une vision globale de la chaîne d’approvisionnement et étant orienté client. On passe d’une vision des opérations très compartimentée, fonction par fonction, à une vision par processus ;


–sécuriser la supply chain, par le biais d’une identification des risques simplifiée grâce à la représentation graphique de ce modèle. En effet, elle permet la mise en évidence de risques de situation monopolistique au niveau de l’approvisionnement de tout ou partie des produits, de flux empruntant des chemins trop complexes, de l’existence de goulot ou nœud à l’interface entre différents processus, de traitement redondants et donc coûteux…


–aligner la supply chain avec la stratégie d’entreprise, grâce à un modèle agile permettant de reconfigurer rapidement son organisation en vue de s’adapter à un environnement changeant.


Ainsi, le modèle SCOR présente de nombreux avantages tant du point de vue opérationnel que du point de vue stratégique. C’est la raison pour laquelle nous avons décidé de reprendre les cinq processus de management de ce modèle comme structure de ce livre (Planifier, Approvisionner, Fabriquer, Livrer et Retourner) en regroupant dans un seul et même chapitre les processus Livrer et Retourner.














	

À savoir


Combiner le modèle SCOR avec les méthodologies six sigma et lean manufacturing s’avère très efficace : les gains issus de cette combinaison sont environ quatre fois supérieurs aux investissements. Il faut savoir que la combinaison de ces démarches permet de combler les lacunes qui leur sont propres lorsqu’elles sont mises en place individuellement.



















1.	Il s’agit ici de la chaîne logistique d’entreprise telle que nous l’appréhendons aujourd’hui, l’histoire de la logistique de façon générique remontant des siècles voire des millénaires en arrière. En effet, les bases de la structuration des organisations logistiques furent posées par les stratèges militaires, la question de l’approvisionnement les ayant de tous temps préoccupés, allant même jusqu’à en influencer les victoires comme les défaites, depuis l’Égypte Antique jusqu’à Napoléon 1er.
















Questions


Question 1 – Comment mener un projet de transformation de la supply chain ?


Pourquoi se poser cette question ?


Dans un contexte économique en pleine mutation, les entreprises doivent aujourd’hui s’adapter en permanence à leur environnement. Autrement dit, elles doivent se transformer de manière continue, intégrer de nouvelles façons de faire ou de nouvelles approches, pour assurer leur développement voire, tout simplement, leur survie. Pour ce faire, il existe de nombreuses méthodologies. La plus répandue : une direction qui définit seule la vision et les objectifs de l’entreprise, un management qui les déploie et des opérationnels qui les appliquent. Nous en retiendrons une autre : une direction qui s’immerge dans le quotidien des opérationnels et du management pour construire une vision et des objectifs auxquels un maximum de collaborateurs adhèrent, avant de les déployer par pilote puis à toute l’entreprise, en laissant un maximum d’autonomie aux opérationnels qui sont, ainsi, acteurs de la transformation et responsabilisés.


Appliquer à la supply chain 


De la mondialisation des échanges à la digitalisation, la supply chain est sans doute l’un des processus de l’entreprise qui a été le plus amené à se transformer ces dernières années. Le sourcing des achats est désormais mondial, la production et les sous-traitants se sont parfois délocalisés, la commande et la livraison se doivent d’être toujours plus rapides, etc. Un projet de transformation de la supply chain est donc un projet stratégique à tous les niveaux de l’entreprise, avec un fort impact sur l’ensemble des flux (d’information, physiques, financiers, décisionnels, etc.). Il s’agit d’un projet global, dans lequel la transformation de chaque processus est imbriquée dans celle des autres.


La première action


Pour réussir la transformation, il faut que les équipes dirigeantes réalisent des immersions sur le terrain, au plus près des opérationnels et du management, pour comprendre les réussites mais aussi les blocages, puiser des idées, et cela avant même de définir une vision et une stratégie pour y parvenir. Concrètement, cela signifie programmer des journées de travail au sein des équipes achats, des ateliers, des services logistiques, pour véritablement mesurer la capacité de l’organisation à se transformer.


Question 2 – Comment casser les silos ?


Pourquoi se poser cette question ?


S’il existe une abondante littérature sur les structures organisationnelles idéales au sein des entreprises, la plupart des ouvrages et autres articles de presse sur le sujet dénoncent les organisations en silos qui font la part-belle aux intérêts d’un groupe de personnes (par exemple d’une direction fonctionnelle), voire même d’un individu, au détriment du collectif et de l’intérêt commun. L’expérience montre qu’il en résulte, à un moment ou à un autre, un certain nombre de blocages qui vont pénaliser l’avancée et la réalisation des projets, si ce n’est la compétitivité et le développement de l’entreprise, et donc sa survie. Casser les silos, c’est lutter contre la tendance naturelle des organisations à se scléroser.
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