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Avant-propos

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

La Supply Chain, ou chafne d'approvisionnement, est I'un des maillons essentiels a la création
de valeur, au méme titre que le marketing ou la recherche & développement. Elle recouvre
la gestion de I'ensemble des flux de produits, de données et d'argent, du premier fournisseur
au client final. Son but, de maniére trés simplifiée, est de livrer le bon produit, a la bonne
qguantité, au bon endroit, au bon moment et a moindre codt.

Sélectionner les outils pratiques essentiels

La bofte a outils de la Supply Chain pourrait contenir mille et un outils, tant cette fonction est
friande d'algorithmes, de formules de calcul et de méthodes. Il serait présomptueux de vouloir
synthétiser dans un seul ouvrage, de maniére exhaustive, tous ces outils si sophistiqués.
Nous avons donc d{ faire des choix selon les critéres suivants :

> Couvrir tous les métiers de la Supply Chain.

> Présenter des outils applicables pour toute industrie.

> Sélectionner les outils qui nous semblent incontournables.
> Ne parler que des outils que nous avons éprouvés.

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

Créer de la valeur sans oublier le facteur humain

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

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

Huit dossiers opérationnels

Huit dossiers développent les principaux outils et les méthodes. Chaque dossier correspond a
un théme fondamental de la Supply Chain permettant de prendre en compte ses principales
dimensions, qu'elles soient opérationnelles, stratégiques, tactiques ou humaines.
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LES STRATEGIES
SUPPLY CHAIN

« La lutte elle-méme vers les sommets suffit a remplir un coeur d’homme. »
Albert Camus




Peut-on avoir le beurre et I'argent du beurre
grace a la Supply Chain ?

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

LES OUTILS

L'échelle de maturité Supply Chain
Le diagnostic Supply Chain
La démarche stratégique de droite a gauche

La cartographie des acteurs

La maison stratégique Supply Chain

La feuille de route Supply Chain

Le wargame de Supply Chain




L'échelle de maturité Supply Chain

LES 4 NIVEAUX DE MATURITE D'UNE SUPPLY CHAIN

—

Excellence

Quick Response Management

i imisati i Impact business
Design / Optimisation Value Chain 310 % du CA
Go-to-market Management

Best in Class '

S&OP avancé ]

Supply Chain Lean

Impact business
| . 510%duCA __

Collaboration Supply Chain |

Avancé

Gestion du service client

Prévision & S&OP basique )

)
Impact business
- 23%duCA &

Master Data & KPI's '

En résumé

Insight

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

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

_12_
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LES STRATEGIES SUPPLY CHAIN

Pourquoi l'utiliser ?

Montrer concrétement le champ des possi-
bles dans la mise en place d'une Supply Chain
dynamique.

Plus de trente ans apres soninvention, la Supply
Chain est encore en manque de reconnaissance.
Soit par manque d'ambition : la Supply Chain
est alors cantonnée au role d'intendance. Soit
par manque de réalisme : la Supply Chain est
magnifique dans les présentations PowerPoint,
mais la réalité terrain est moins reluisante. Il
faut donc adopter un référentiel montrant les
perspectives offertes par une Supply Chain
performante, mais aussi les étapes a franchir
pour atteindre I'excellence.

Comment l'utiliser ?

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

Evaluer le niveau de maturité actuel :
diagnostiquer le niveau de I'entreprise pour
chaque bloc : inexistant, faible, sous controle,
performant.

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

Co-construire une feuille de route a la fois
ambitieuse et crédible : en collaboration avec
les différentes parties prenantes, dont la DG,
établir la mise en place des blocs selon une
stratégie d'amélioration continue (du bloc le

13

plus bas au bloc le plus haut) ou de rupture
(démarrer directement par le niveau 3, voire
le niveau 4).

La mise en place d'une Supply Chain s'appa-
rente plus a une quéte remplie de chausse-
trappes et de retours en arriere qu'a un long
fleuve tranquille ou I'on met en place un bloc
aprés l'autre. En partant du niveau le plus
bas, il est courant de mettre cing ans pour
atteindre le niveau « Best In Class » et dix
ans pour atteindre le niveau « Excellence ».
La vitesse de mise en place dépend avant tout
du tempérament du leader Supply Chain et du
besoin de changement de I'entreprise. Lorsque
la feuille de route est établie, nous recomman-
dons de démarrer par un seul bloc et d'en faire
un exemple concret, en particulier dans les
gains financiers. Ce projet exemplaire déclen-
chera une prise de conscience chez les parties
prenantes, et tirera le projet Supply Chain dans
son ensemble.

OUTIL



Une stratégie connectée
supportée par un leadership solide

. Une focalisation intense
sur les mesures financieres

. Un engagement pour l'innovation
et I'amélioration des processus

. Une collaboration étroite avec
des partenaires sélectionnés

. Un sourcing stratégique
au-dessus du lot

LES 10 POINTS D'INVESTIGATION POUR
UN CHAMPION DE LA SUPPLY CHAIN

Le diagnostic Supply Chain

6. L'excellence dans

I'exécution de la logistique

7. Une maitrise dans la planification

et I'aqgilité de I'entreprise

8. Une haute intégration

et satisfaction des clients

9. Une capacité a anticiper

et gérer les risques

10. Une optimisation globale

de la Supply Chain

Adapté de Poirier, Quinn et Swink, Diagnosing Greatness.

En résumé

Insight

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

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

_14_
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DOSSIER 1 LES STRATEGIES SUPPLY CHAIN

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

> Déclencher I'envie dans I'ensemble de l'orga-
nisation, a partir d'un état des lieux exigeant et
engageant, de se mettre en mouvement pour
concrétiser une ambition qui stimule et donne
du sens.

Contexte

La stratégie se fonde sur le diagnostic. Si ce
dernier est trop stéréotypé a partir de check-
lists universelles interminables, il serarejeté par
|'organisation qui ne se reconnaitra pas dans
ses conclusions. Trop complaisant, il entrainera
une approche « fleur au fusil », vouée a I'échec.
Un bon diagnostic se fait dans le dialogue.

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Comprendre le questionnaire : les 10 points
d'investigation n'appellent pas un score comme
a I'école, mais un dialogue avec l'organisation.
2. Engager un dialogue sceptique avec
I'organisation : en s'appuyant sur les 10 points,
faire réagir les parties prenantes, en cherchant,
comme pour toute démarche scientifique, des
avis contradictoires.

3. Concasser les résultats du dialogue en
équipe : un diagnostic pénétrant n'est pas
une somme d'observations, mais le nectar
d'une alchimie complexe. Pour lI'extraire, il
est indispensable de passer par une phase de
confrontation d'idées en apparence chaotique.
4. Extraire 3 a 5 axes de travail : un diagnostic
percutant se limite @ un nombre réduit mais
concentré de points d'amélioration. Il n'y a
pas d'algorithme pour cela, mais seulement la
perspicacité du diagnostiqueur.

Méthodologie et conseils

Dans un monde qui change en permanence,
on ne peut pas viser la perfection sur chaque
point. Il s'agit de procéder par itération. La
précision du diagnostic s'obtient en creusant
chague point, ce qui s'apparente a une véri-
table enquéte policiére, dont les 4 commande-
ments sont :

> Ne rien croire.

> Ne rien supposer a priori.

> Tout questionner.

> Valider une hypothése par des faits.

Laissez le dernier
mot a vos clients :
le diagnostic doit

donner envie de
mieux faire !

m |l s'agit d'une méthode qui ne cherche pas a
donner des bonnes ou des mauvaises notes,
mais a créer un déclic mettant en mouvement

I'organisation de fagon exigeante.

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

facon d'apprendre est de faire.
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