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La révolution supply chain

La supply chain est une fonction jeune mais qui grandit très vite.

Elle a été très souvent réduite à un rôle d’intendance, à assurer des tâches, certes importantes, mais très opérationnelles comme la logistique, et peu valorisées au sein de l’entreprise. Longtemps perçue uniquement comme un centre de coûts par les dirigeants, elle a également pâti d’une faible accessibilité car trop souvent technique et complexe. Il est vrai que la fonction est souvent ingrate : lorsque la chaine d’approvisionnement fonctionne parfaitement, c’est considéré comme « normal » mais lorsque le moindre dysfonctionnement survient (un retard de livraison, des erreurs de préparation, …) cela peut rapidement prendre des proportions démesurées au sein de l’entreprise.

Aujourd’hui, de très nombreuses sociétés, souvent des ­leaders, ont compris que la supply chain était une fonction à haute valeur ­ajoutée, qu’elle pouvait contribuer à créer de réels avantages ­compétitifs et à supporter la croissance pour l’entreprise. Que c’était une véritable fonction « business » indispensable au bon fonctionnement et à la compétitivité des entreprises.

C’est aussi une fonction présente dans notre vie au quotidien. C’est elle qui organise la disponibilité de nos produits préférés sur les rayons des supermarchés, elle qui synchronise l’assemblage de la voiture que l’on attend impatiemment, elle qui assure la livraison à domicile en temps et en heure de la nouvelle console de jeux vidéo, elle qui va permettre la réparation dans un délai record de notre machine à laver grâce au stock de pièces détachées judicieusement positionné dans le véhicule du technicien.

En 2020 et 2021, la crise du Covid-19 a révélé au monde entier l’importance capitale de la logistique et de la chaine d’approvisionnement dans la bonne marche du monde. Plusieurs événements ou faits ont servi de révélateurs en France :

•la stratégie de stock en flux tendu sur les masques qui a généré des pénuries tout au début de la pandémie,

•les difficultés initiales de sourcing et d’approvisionnement auprès des fournisseurs de masques,

•la logistique des vaccins qui a nécessité, pour certains, de les transporter et de les stocker à - 80 degrés,

•l’indispensable planification et anticipation à la fois pour la production et pour la distribution dans près de 7 000 lieux de vaccination,

•les difficultés d’augmentation de notre capacité de lits de réanimations même après douze mois de crise,

•nos changements de mode de consommation avec la montée en puissance des ventes sur Internet pour tous les types de produits – alimentaire, électronique, textile, … –, qui transforme profondément le commerce et crée un véritable défi pour la livraison du dernier kilomètre et la logistique urbaine.

On n’a jamais autant entendu parler de la supply chain, elle apparaît au grand jour, aux yeux de tous, comme un papillon qui sort de sa chrysalide.

La supply chain fait sa révolution.

Une révolution en forme de révélation et de reconnaissance par tous, consommateurs, dirigeants et décideurs politiques, de son importance stratégique et opérationnelle dans le bon fonctionnement de notre monde économique et de notre système de santé.

Une révolution silencieuse, car les professionnels de la supply chain sont des acteurs trop souvent dans l’ombre, engagés dans leur métier, très attentifs au service client, et humbles devant la complexité et la diversité des situations à gérer.

Une révolution en marche, car les nouvelles technologies de la digitalisation et de la robotisation sont en train de transformer en profondeur toute la chaine d’approvisionnement, à tous les niveaux, aussi bien les tâches de planification que celles d’exécution.

Une révolution en forme de promesse, car la supply chain va jouer un rôle moteur et central dans la transition écologique de notre économie, grâce à son impact sur la décarbonation de la logistique et le développement de l’économie circulaire.

Une révolution en forme d’évidence. La supply chain est aujourd’hui partout présente dans nos vies de tous les jours et pourtant nous la connaissons si mal. Ses modes de fonctionnement, ses pratiques, sont très souvent méconnues alors qu’elle se révèle indispensable pour assurer la production et la commercialisation de tous les biens industriels et de consommation, et pour satisfaire nos besoins essentiels … et aussi les superflus.

Définition de la supply chain

Au sens littéral, la supply chain c’est la chaîne d’approvisionnement. On peut la définir comme l’ensemble des organisations (fournisseurs, usines, distributeurs, clients, prestataires, transporteurs, …), des infrastructures physiques, des flux de produits et des flux d’information, qui contribuent à la fabrication, à la livraison et à la vente d’un produit à un client.

Certains incluent également les flux financiers dans cette définition mais ce n’est pas notre choix. Le pilotage des flux financiers est du domaine de la fonction finance même si la supply chain impacte fortement les besoins de cash et les opérations financières de l’entreprise.

La mission de la supply chain c’est véritablement de gérer les flux et les stocks de bout en bout, avec un objectif d’efficacité, de satisfaction des clients et de plus en plus de durabilité.

La Supply Chain peut aussi être définie par son objectif prioritaire, formulé très souvent de la manière suivante : « obtenir le bon ­produit, au bon endroit, au bon moment et au moindre coût. « The right product to the right place at the right time at the right price » comme on dit couramment en anglais.

Lorsque nous faisons nos courses en supermarché, le fait que son pot de Nutella préféré soit bien dans les rayons au moment où nous passons devant, ne doit rien au hasard. Le fait qu’il y ait cinquante articles disponibles de ce produit sur l’étagère de ce point de vente en ­particulier, et pas cinq ou bien cinq cents, non plus. Cela est lié à des décisions d’approvisionnement prises tous les jours sur la base de modèles mathématiques et grâce à des outils informatiques performants. Mais lorsque le produit est en rupture (0 disponible sur l’étagère), ce qui arrive pour des raisons diverses et variées, l’impact est direct en termes d’insatisfaction pour le client surtout si le produit est une de ses marques fétiches et qu’il ne veut en aucun cas le substituer par un autre ! C’est la même insatisfaction lorsque nous recevons la livraison de notre commande internet avec deux jours de retard ou bien lorsque le produit reçu est abîmé. Et que dire lorsque les deux événements arrivent simultanément !

On voit bien ainsi que la supply chain a pour ambition principale la satisfaction clients. Et ce pour tous les types de client :

•un client particulier, comme vous et moi, qui achète en magasin ou commande sur internet,

•un artisan qui se fait livrer du matériel pour son chantier,

•ou bien une entreprise qui fabrique des yaourts et qui reçoit de son fournisseur tous les jours dans ses usines du concentré de fruits pour mettre dans ses fabrications.

Une bonne supply chain fidélise les clients, une mauvaise supply chain est une machine à perdre des clients.

En fait lorsque l’on parle de supply chain, ni le mot « supply », ni le mot « chain » ne sont véritablement adaptés pour traduire de manière complète le concept.

Commençons par le mot « chain ». Lorsque l’on modélise une ­supply chain, on ne dessine pas spécialement une ligne droite avec des étapes séquentielles, les unes après les autres. On représente plutôt un réseau qui relie les fournisseurs aux usines aux entrepôts et aux clients. Un réseau avec plusieurs niveaux et des points d’interactions ­multiples (voir figure 0.1)


Figure 0.1 – modélisation d’un réseau « supply chain »
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Ce réseau intègre non seulement les entités propres à l’entreprise que sont les usines, les entrepôts (principaux, secondaires, nationaux, régionaux, …) ou bien ses propres magasins ou agences lorsqu’il s’agit d’un distributeur, mais aussi les entités externes, que ce soient les fournisseurs en amont (fournisseurs de rang 1, 2 ou plus), les prestataires de services logistiques ou transport, et les clients en aval. On parle souvent ainsi de supply chain étendue et nous verrons plus tard que la vocation de la supply chain est d’assurer une optimisation la plus transversale possible depuis l’amont jusqu’en aval.

Ce qui est clé dans le bon fonctionnement d’une supply chain, et là ou on peut parler de « chaine », ce sont les interactions indispensables, qui doivent exister et être « chainées » de manière efficace entre les différentes étapes. Une supply chain efficace réussit à intégrer les différents processus (appro fournisseurs – fabrication en usines – préparation des commandes en entrepôts-livraison aux clients, …) et ce de manière rythmée et fluide, sans couture.

Ce n’est bien sûr pas si simple dans la vraie vie, surtout avec des réseaux importants, et il existe des dysfonctionnements à tous les niveaux.

Il y a d’abord des imprévus qui impactent la chaine physique : des tempêtes de neige, une usine avec un incendie, une grève de transporteur routier, une pénurie mondiale sur une matière première, ou plus simplement une livraison fournisseur qui arrive en retard et qui perturbe toute la production de la journée. Tous ces événements petits ou grands peuvent avoir un impact plus ou moins important, plus ou moins fréquent, sur la chaine d’approvisionnement.

Après il y a aussi de nombreux dysfonctionnements qui ne sont pas imputables à telle ou telle entité (usine, ou entrepôt, …) mais qui sont en fait aux interfaces entre les entités ou les acteurs. Ce sont par exemple :

•des équipes qui ne parlent pas le même langage. La famille de produit « chocolat à la praline et aux noisettes » dans les fichiers ­marketing peut s’appeler « chocolats pralinés » dans la nomenclature industrielle ce qui va générer des inexactitudes lorsque l’on veut rapprocher les informations, lors des échanges sur les prévisions de ventes par exemple,

•des différentes fonctions (par exemple les usines et la distribution) qui ne travaillent pas de la même manière : certains refont leur planning chaque semaine d’autres tous les mois, donc ils ne sont jamais alignés, ce qui induit des erreurs dans les lancements de production,

•des outils informatiques qui ne communiquent pas entre eux ; les échanges se font par fichier Excel et tout le monde sait que les données ne sont pas sécurisées dans les tableurs,

•il peut aussi y avoir des écarts entre les données de stocks dans les systèmes d’information et les données réelles de stock physique, or les décisions sont basées sur les données dans les systèmes et si ces données sont incorrectes, les prises de décision ou les calculs automatiques de réapprovisionnement seront incorrects,

•tout cela sans parler bien sûr des personnes qui ne partagent pas l’information et maintiennent un fonctionnement en silo pour « ­protéger » leur fonction.

Cela crée beaucoup de causes potentielles de dysfonctionnement et peut expliquer in fine pourquoi le pot de Nutella ne sera pas disponible dans notre magasin favori au moment de faire nos courses !

Mais dans le terme supply chain, le mot « supply » est aussi réducteur.

Il désigne l’approvisionnement et la production mais il manque son pendant naturel qui est la demande (demand en anglais). En effet, on va produire ou approvisionner en fonction d’un besoin futur, d’une demande commerciale, qu’elle soit prévisionnelle (les prévisions de vente) ou bien issue de commandes fermes, des commandes clients par exemple.

La supply chain c’est l’art d’aligner, en permanence, la demande ­commerciale avec la supply (les capacités de production et de distribution), au meilleur coût et au niveau de service attendu. Cet objectif d’alignement permanent est clé pour bien appréhender le rôle de la supply chain. Pour le mener à bien il nécessite une fonction transverse qui interagisse avec tous les acteurs de l’entreprise – marketing, commercial, finances, ressources humaines, …

Le directeur supply chain se doit ainsi d’être un véritable chef d’orchestre des flux et des stocks de l’entreprise.

Une autre confusion existe entre logistique et supply chain. En fait, la logistique est une des composantes de la supply chain mais c’est loin d’être toute la supply chain qui est bien plus large. Pour faire simple, la logistique regroupe toutes les opérations physiques liées au ­transport et au stockage des produits. C’est tout ce qui se passe dans les entrepôts ou tout type de lieu de stockage, et dans le transport, quel que soit son mode, routier, maritime ou aérien.

La supply chain est une fonction réellement transversale, qui est à la fois très opérationnelle – on va parler d’entrepôts, de camions, de produits sur les étagères dans les magasins, des choses très concrètes en fait – et aussi stratégique avec un rôle de planification clé pour définir et mettre en œuvre le bon niveau de service pour les clients, pour prévoir la demande et planifier les moyens industriels et logistiques nécessaires, pour définir et dimensionner les besoins de stocks sur toute la chaine.

La supply chain est incroyablement vivante, elle bât le rythme au sein de l’entreprise, c’est souvent elle qui prend les décisions et qui actionne les leviers pour approvisionner, produire et distribuer.

La supply chain c’est comme un système nerveux avec en plus un cerveau, des bras et des jambes. Elle doit ainsi répondre à de nombreuses questions à la fois stratégiques et opérationnelles :

•Quelle offre de service de livraison proposer aux clients ?

•Où produire et où s’approvisionner ?

•Comment organiser le réseau de distribution, comment piloter les entrepôts et les transports ?

•Comment prévoir la demande ?

•Comment assurer le lien entre demande et production ?

•Où positionner les stocks et avec quels niveaux à chaque point du réseau ?

•Comment mesurer la performance de la supply chain ?

L’ensemble de ces questions auxquelles il est indispensable de répondre montre que la supply chain recouvre un grand nombre de thématiques qui sont toutes reliées entre elles de manière plus ou moins forte.

On peut ici en visualiser les différentes composantes (figure 0.2).


Figure 0.2 – les différentes composantes de la supply chain

(Source France Supply Chain)
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La supply chain couvre ainsi à la fois des activités d’achats, ­d’approvisionnement et de production, de gestion de la demande et d’expérience client, de pilotage des flux et des stocks et bien sûr de ­logistique.

Les origines de la logistique et de la supply chain

Le terme supply chain ou supply chain management est un terme très récent puisqu’il n’est apparu qu’en 1982 dans un article fondateur de Oliver et Webber intitulé « supply chain management : Logistics catches up with Strategy »

Le terme logistique lui est beaucoup plus ancien. Lorsque l’on recherche son étymologie, on trouve rapidement deux origines grecques : logistikos (« relatif au raisonnement, au calcul ») ou _logisteuo (« administrer »).

C’est d’ailleurs assez intéressant de retrouver ainsi les notions de calcul, de raisonnement, de gestion, dans les origines du mot ­logistique.

Les hommes ont conçus et pilotés des chaines d’approvisionnement dès que les échanges commerciaux et les guerres sont apparus. C’était il y a bien longtemps.

La logistique militaire

Au tout début des conquêtes militaires, la question de l’approvisionnement des armées en nourriture et en munitions ne se posait pas vraiment. Les soldats étaient équipés de manière rudimentaire et la nourriture était fournie directement par les pillages des régions traversées. Mais les équipements se sophistiquèrent au fil des siècles, ils devinrent plus lourds (armes, munitions, …) et compliqués à porter, et trouver de la nourriture sur place ralentissait considérablement les troupes.

Très vite, dès l’époque assyrienne en 700 av. J.C., les forces armées furent suivies par des convois d’équipement et de vivres. Puis Alexandre le Grand, plus tard au IVe siècle avant J.C., institua des troupes dédiées à l’approvisionnement des armées. Il fut le premier à avoir l’idée de faire précéder – et non plus suivre – le mouvement de ses armées, par la mise en place avancée de vivres et de fourrage. De ce fait il améliora ainsi la vitesse de déplacement des combattants et gagna en efficacité et agilité. Dans l’histoire des guerres, la préparation et la planification des approvisionnements devinrent très vite des éléments incontournables pour gagner des batailles, au même titre que la stratégie militaire, la qualité des armes, la force et le moral des troupes.

Bien plus tard, une autre innovation logistique se produisit dans différents pays dont la France. Au cours du XVIIe siècle, Michel le Tellier, Marquis de Barbézieux, secrétaire d’État de la guerre de Louis XIV, fit construire près des frontières des forteresses destinées à stocker vivre et fourrage pour soutenir l’armée lorsqu’elle partait en campagne au-delà des limites du pays. C’est le début des « magasins de vivres » qui permettaient aux troupes dédiées à l’approvisionnement de parcourir des trajets moins importants lors du ravitaillement des champs de bataille. On trouve déjà ici l’importance de la notion de stock qui permet grâce à son positionnement stratégique, de raccourcir le délai d’approvisionnement. De plus il fit appel à des entreprises privées pour l’approvisionnement et la gestion de ces magasins, une des premières applications du concept d’externalisation de la logistique qui est aujourd’hui utilisé à grande échelle par de nombreuses entreprises et administrations.

Des normes de ravitaillement furent également établies pour ­permettre de calculer les quantités de vivre et de fourrage à acheminer sur le champ de bataille en fonction de la taille des armées. Au XVIIIe siècle, chaque jour, un soldat avait besoin de 750 grammes de pain et un cheval consommait 10 kg de fourrage. À partir de là il devient facile de calculer les besoins pour une armée de 50 000 hommes et 40 000 chevaux qui partaient pour deux mois de campagne.

Napoléon fit également beaucoup pour la logistique. Il attachait énormément d’importance à la planification et au bon approvisionnement des matériels et des vivres. Un de ses officiers, le baron Antoine de Jomini écrivit en 1836 un ouvrage « Précis de l’art de la guerre » dans lequel figure un chapitre sur la logistique ou « Art pratique de mouvoir les armées ». Les points clés sont décrits en 18 articles et sont assez explicites avec des mots utilisés de nos jours : planification (point 1), ordonnancement (point 2), ou encore la réception des marchandises et la gestion du transport (point 10).

Il établit ainsi dans son ouvrage le lien étroit qu’il existe entre le bon déroulement des opérations militaires et une logistique efficace.

Les échanges commerciaux et le transport terrestre et maritime

Les échanges commerciaux, qui connurent une croissance ininterrompue au fil des siècles, apportèrent également une forte contribution à la logistique et surtout aux transports routier et maritime. Les peuples marchands de tout temps ont été de grands voyageurs et ont fortement contribué à développer des moyens et des capacités de transport pour assurer la sécurité et le développement de leurs activités commerciales.

Cela commence avec les Phéniciens en 3000 av J.C. qui approvisionnaient en bateau leurs comptoirs en bordure de Méditerranée pour commercer vin, huile, céréales et minerais.

Puis ce sont les Chinois au Ier siècle av J.C. qui développèrent les fameuses routes de la soie pour relier l’Orient à l’Occident (La ­première route allait de Xian en Chine à Antioche en Turquie en passant par Samarcande), voies terrestres qui se révélèrent souvent dangereuses et furent au fil des siècles concurrencées par les routes maritimes.

Au XIIe siècle, les villes de Hambourg de Lubeck puis d’autres se réunirent au sein de la Ligue Hanséatique pour assurer le développement commercial par voie maritime. Plusieurs siècles plus tard, c’est la ville de Venise qui devint un véritable centre commercial et logistique grâce à ses comptoirs, dans la Méditerranée et l’empire byzantin, et à sa force maritime. Encore plus tard, ce sont les Portugais, les Espagnols, les Anglais et les Français avec Colbert qui créa en 1664, sous Louis XIV, la Compagnie française des indes orientales, qui développèrent le commerce longue distance et installèrent ainsi des routes maritimes plus fiables et régulières bien au-delà du Bassin méditerranéen, avec l’Afrique, l’Asie, et les Amériques.

Un exemple emblématique, mêlant industrie et logistique, est la création puis le développement de l’Arsenal de Venise.

L’Arsenal, construit en plein Moyen-Âge en 1104, est un véritable complexe industriel qui regroupait des docks, des entrepôts pour les équipements (mats, armures, accessoires), des ateliers pour la réparation des voiles, une fonderie, des fabriques (fusils, canons, ­cordages, rames, …) et une véritable chaine de production de navires. Ce chantier naval joue un rôle déterminant dans la construction de l’empire vénitien en permettant la production rapide de nombreux vaisseaux. On peut le considérer comme le premier site véritablement « industriel » apparu en Europe. À son apogée, Il s’établissait sur une surface d’environ 800 000 m2, ceinturée par des murailles, et près de 16 000 personnes y travaillaient. Il était aussi remarquable par l’ingéniosité de son fonctionnement puisqu’il introduisit le travail à la chaîne pour la fabrication des navires.

Les Vénitiens abandonnèrent les techniques romaines classiques de construction navale pour développer un système original de travail quasi à la chaîne où l’infrastructure du bateau en chantier se déplace le long d’une ligne de production, sur laquelle les différents composants sont assemblés selon un ordonnancement pertinent. Ainsi en standardisant les modèles produits et en ayant recours à des opérateurs spécialisés et différenciés, l’arsenal vénitien était capable de produire au début du XVIIe siècle un bateau par jour.

L’Arsenal traversa l’histoire, connut l’occupation autrichienne et française et fonctionna – au moins en partie – jusqu’au 19e siècle au cours duquel il fut repris en 1865 par la Marine italienne. C’est dans ce même lieu qu’aujourd’hui la Biennale de Venise organise des expositions d’art contemporains très renommées.


Figure 0.3 – l’Arsenal à Venise (Joan Blaeu 1724)

Image Wikipedia
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Les révolutions industrielles et la globalisation de la logistique

Tout cela nous amène naturellement aux révolutions industrielles. La première révolution industrielle, qui débuta au 18e siècle, en Grande-Bretagne vit l’apparition de nouvelles technologies : la machine à tisser, le fourneau à coke et la machine à vapeur.

La seconde révolution vit la découverte de l’électricité qui changea pour toujours la vie au quotidien mais aussi le fonctionnement et l’efficacité des usines et des transports. Ce fut le début du développement de la fabrication en masse des biens industriels, des biens durables et de consommation.

Les principes de production de masse (Taylorisme, 1911) furent appliqués avec succès au sein de l’industrie automobile (Henry Ford et le travail à la chaine) et se déployèrent rapidement dans de très nombreux secteurs industriels. Dans les années 1950, un ingénieur de Toyota inventa une nouvelle méthode, le Toyota Production System, et développa le principe du lean manufacturing (dont nous ­reparlerons).

En même temps au XXe siècle, différentes évolutions ont conduit à une transformation progressive des supply chains qui sont passées d’une approche locale à une approche plus globale. Initialement les marchés étaient de proximité. On fabriquait donc localement et en vendait localement. Mais pour développer de nouveaux marchés, progressivement les entreprises industrielles se sont installées en dehors de leur pays d’origine. Et ces mêmes industriels ont aussi cherché à mettre en concurrence leurs fournisseurs et à rechercher les meilleurs coûts partout dans le monde. Le développement du transport international (notamment maritime) a grandement facilité la montée en puissance de la délocalisation dans des régions opérant avec un coût de la main d’œuvre très bas qui compensait largement les surcoûts de transport. Les États-Unis délocalisèrent au Mexique et massivement en Chine. Les Européens en Europe de l’Est en Afrique du Nord et également de manière importante en Asie. La Chine devint ainsi l’usine du monde.

Entre 1980 et 2011, les flux internationaux ont été multipliés par 10 et sont passés à près de 17 trillions de dollars par an avec notamment le développement des flux depuis et vers la Chine


Figure 0.4 – Flux internationaux de marchandises, symboles de la mondialisation

(Image Adobe Stock)
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La mondialisation des échanges était née et avec elle la globalisation de la supply chain.

Poussés par leur présence sur tous les continents, la plupart des grands groupes industriels adoptent des supply chain mondiales. Les problématiques de pilotage des flux, des stocks et des délais deviennent de plus en plus aigus et nécessitent des approches structurées et des compétences au meilleur niveau.

Au fil de l’histoire, la supply chain a grandi grâce à l’ingéniosité des hommes, à l’innovation, au développement des échanges commerciaux et à la montée de l’économie de marché pratiquement partout dans le monde.

La logistique est très ancienne comme nous l’avons vu mais la supply chain est vraiment un enfant du XXe siècle et même de la deuxième partie du XXe siècle, c’est donc une fonction jeune et elle jouera à coup sûr un rôle encore plus important au cours de ce siècle.

La supply chain au cœur de la performance

    des entreprises

La supply chain a pris au fil du temps un rôle central dans la planification et l’exécution des tâches de production et distribution au sein des entreprises. Elle est en recherche permanente d’amélioration du service aux clients et d’optimisation des coûts et des stocks, en apportant une vision la plus transversale possible.

La supply chain couvre aujourd’hui entre 60 et 90 % du prix de ­revient des produits, cela suffit pour démontrer qu’elle est omniprésente dans la bonne marche des sociétés et pourquoi elle impacte autant les résultats et le bilan financiers de l’entreprise.

Il existe un lien direct entre la performance obtenue en activant les leviers supply chain et les résultats financiers de l’entreprise à la fois au niveau du compte d’exploitation et du bilan (figure 0.5). C’est la raison pour laquelle les directions financières (et les directions ­générales) suivent de très près et en permanence de nombreux indicateurs supply chain comme les coûts de production ou de distribution, la qualité de service mais aussi les niveaux de stocks ou le taux d’utilisation des équipements.


Figure 0.5 – Impacts des leviers supply chain sur les finances de l’entreprise
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Ces recherches d’optimisation se sont également musclées avec la montée en puissance des sciences mathématiques qui imprègnent de plus en plus le monde de la supply chain. Pour optimiser les calculs de stocks, les prévisions de ventes, les tournées de livraison, la localisation des entrepôts… on a fait appel à des approches scientifiques qui apportent des résultats concrets et permettent d’optimiser les coûts et le service.

Ces dernières décennies, preuve de l’importance de la fonction et de ses missions, les entreprises et les états ont beaucoup investi en ­supply chain, que ce soient dans leurs infrastructures : usines, ­entrepôts, installations portuaires ou aéroportuaires, … dans leur système d’information supply chain, dans leur manière de travailler (les processus) et également dans des formations spécialisées de plus en plus pointues.

En 2016 dans 40 pays, l’ILO (International Labour Organization) ­estimait qu’environ 450 millions de personnes travaillaient dans une fonction supply chain. En France on peut estimer ce chiffre à 1,8 ­millions. Et si on focalise sur la logistique seule (les fonctions entreposage et transport), pour un pays comme la France cela représente environ 10 % du PIB. La supply chain est génératrice d’énormément d’emplois, avec une incroyable variété de postes possibles, une grande majorité accessible à tout le monde et d’autres très qualifiés.

Les grands groupes français ont dans leur ensemble largement pris conscience de l’importance à la fois opérationnelle et stratégique de la supply chain. Ainsi deux grands groupes internationaux d’origine française – L’Oréal et Schneider Electric – figurent parmi le Top 10 des meilleures supply chain mondiales selon le classement 2020 du Gartner, classement dominé par des grands groupes américains avec notamment Amazon, Apple, McDonald’s, Procter & Gamble et Unilever en tête de liste (les « Masters »), suivi par des sociétés comme Cisco, Nestlé, Colgate-Palmolive, Johnson & Johnson ou Inditex (Zara).

La supply chain a aussi quelque chose d’assez universel. Elle concerne chacun de nous à la fois comme consommateur mais aussi comme citoyen car elle est partie prenante dans les grands débats de ce début de XXIe siècle : la globalisation, la vitesse, la digitalisation, la robotisation, l’intelligence artificielle et le développement durable.

La supply chain créatrice d’avantage concurrentiel

Dans les années 1980, Michael Porter, professeur de stratégie à ­Harvard et consultant, a donné une véritable dimension stratégique à la supply chain. Ce dernier l’identifie effectivement comme une activité primaire de la chaîne de valeur de l’entreprise, et donc créatrice de valeur pour le consommateur final.

La vocation de la supply chain est d’être alignée avec la stratégie produits/marchés de l’entreprise. Dans ces cas, elle se doit de mettre en œuvre les moyens et les ressources adéquats pour atteindre les objectifs business. Mais il y a des circonstances où la supply chain est elle-même au cœur du business model de l’entreprise et c’est grâce à des innovations supply chain ou à une expertise particulière dans ce domaine que l’entreprise se crée un avantage concurrentiel.

Une entreprise développe des avantages compétitifs en premier grâce à sa supériorité produit ou marché. C’est le cas d’entreprises comme Coca-Cola, Apple, Merck, Danone, Samsung, L’Oréal, Louis Vuitton, Schneider Electric, … Ces entreprises ont généralement des supply chain d’excellent niveau mais ce n’est pas elle qui est, historiquement, à l’origine de leur avantage concurrentiel. C’est leur capacité à créer des produits innovants, efficaces, sains ou désirables. Ce sont plutôt leurs fonctions recherche, développement produit ou marketing qui ont toujours été au cœur de leur leadership. Parmi les entreprises très centrées sur la supériorité de ses produits, c’est le groupe Procter & Gamble (qui possède des dizaines de marques de grande consommation comme Ariel, Mr Propre dans la propreté, Pantène ou Head & Shoulders dans la beauté, Gillette dans le rasage, Pampers dans l’hygiène, …) qui, sans doute le premier, a très bien su expliquer l’importance de la supply chain pour un groupe tel que le sien.

C’est ce qu’ils ont appelé « les deux moments de vérité » (The two moments of truths) :

•Le premier a lieu lorsque le client entre dans le magasin : est-ce que le produit que je cherche est bien disponible en rayon ?

•Le deuxième a lieu lorsque le client utilise le produit acheté : est-ce que l’expérience est satisfaisante ?

Le point clé c’est que la société qui n’arrive pas à passer le moment de vérité numéro 1, n’a aucune chance d’arriver au numéro 2. C’est comme cela que P&G a appris à focaliser ses efforts pas seulement sur l’innovation produit mais également à construire une supply chain au meilleur niveau mondial pour optimiser la disponibilité de ses produits partout dans ses réseaux de vente.

Mais d’autres entreprises sont allées encore plus loin. Elles ont bâti leur modèle d’affaires (business model) autour de méthodes qui sont véritablement des savoir-faire et des expertises supply chain uniques et différenciatrices qui leur ont permis de prendre des parts de ­marché et d’établir leur leadership. On peut citer des exemples comme celui de Dell il y a quelques dizaines d’années ou plus proches de nous, ceux de Zara et d’Amazon, deux cas emblématiques dont nous discuterons au chapitre 1.

L’hélicoptère et le microscope

La supply chain est devenue de plus en plus stratégique au fil des années mais c’est avant tout une école de l’humilité, une école du ­terrain. C’est une fonction qui nécessite de combiner vision stratégique et pragmatisme opérationnel en permanence. Vision stratégique, car il faut être capable de formuler une stratégie supply chain efficace, alignée avec la stratégie produits-marchés de l’entreprise, de convaincre sa direction générale de la pertinence de tel ou tel investissement ou de faire converger les membres du comité de direction sur un dossier complexe. Le pragmatisme opérationnel, c’est savoir régler des problèmes quotidiens de service client ou de performance opérationnelle. C’est aller au fond des choses, ne pas hésiter à carotter les problèmes pour isoler les causes racines d’un dysfonctionnement, c’est aussi être capable de dialoguer avec un chef de quai pour régler un problème d’expédition. Il faut en permanence prendre du recul, faire l’hélicoptère, et en même temps ne pas hésiter à plonger dans les détails, à utiliser le microscope.

Une supply chain performante se construit au niveau stratégique mais se gagne tous les jours sur le terrain.

La gestion des contradictions

Aujourd’hui, les challenges pour les entreprises sont incroyablement diversifiés dans un monde de plus en plus complexe et difficile à appréhender. Un monde que l’on qualifie souvent de VUCA. Ce qui signifie en anglais : un monde « volatile, uncertain, complex and ambiguous »

Mais c’est finalement là où on trouve le rôle fondamental de la supply chain, qui est de gérer la complexité et d’arbitrer des situations avec des objectifs qui sont très souvent contradictoires.

Les managers supply chain doivent en permanence prendre des décisions, de petites décisions chaque jour ou des décisions plus stratégiques quelques fois par an, en établissant des bilans économiques et qualitatifs sur quatre critères : le service, les coûts, les stocks et – de plus en plus – le développement durable. Ils doivent en parallèle gérer la cohérence entre les décisions à court terme et à long terme, des situations globales et d’autres locales. Et comme tous ces critères sont très souvent en opposition (mais pas systématiquement, comme cela a été exposé avant), ils se doivent de bien poser le problème, de bien le quantifier, le factualiser sur les différents critères, pour in-fine, avec les autres fonctions (marketing, commercial, finances, …), prendre la meilleure décision. Celle qui sera aussi la plus alignée avec les objectifs stratégiques de l’entreprise.

La responsabilité du manager supply chain est d’apporter une pensée ingénieur, rationnelle, dans un monde complexe par essence et en même temps de naviguer dans un océan de tensions dynamiques qui nécessite un esprit capable de bien appréhender et de gérer les contradictions.

Et tout en ayant à l’esprit que rien n’est figé dans le temps. Une prise de décision peut être inversée un an plus tard parce qu’un des critères aura évolué différemment : le coût de revient industriel aura peut-être baissé à cause de la chute des prix d’une matière première ou bien parce que l’entreprise a décidé de se développer dans de nouveaux pays ce qui change la donne sur l’aspect service.


Figure 0.6 – Les grands objectifs de la supply chain :

      réaliser des arbitrages complexes entre des critères en opposition

(Source France Supply Chain)
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Cet arbitrage de la complexité, cette gestion permanente des contradictions, cette indispensable maîtrise des tensions dynamiques, montrent bien à quel point la supply chain est en permanence au cœur de la stratégie de l’entreprise et en est un moteur puissant de compétitivité.

Maintenant, je vous propose de découvrir dans les prochains chapitres les dix défis de la supply chain, qui démontrent la richesse de cette fonction, son impact sur le bon fonctionnement de notre économie et son importance au cœur de la transformation des entreprises.
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