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Cet ouvrage est le fruit d’une coopération privilégiée et dans la durée avec un nombre 
important d’entreprises, en particulier dans le cadre de missions de conseil et de pro­
grammes de formation continue. Nous ne les citerons pour éviter le risque d’un oubli 
mais elles illustrent de manière très professionnelle dans des secteurs industriels et 
de distribution variés leur engagement de progrès dans la Supply Chain. Nous remer­
cions ici très chaleureusement leurs dirigeants, leurs responsables Supply Chain et 
logistiques et les responsables des universités d’entreprises et de programmes de 
formation dédiés aux fonctions Supply Chain, Opérations et Logistiques qui nous ont 
fait et nous font confiance.

Nous remercions aussi nos jeunes étudiants dans les institutions académiques dans 
lesquelles nous intervenons et qui par leur degré d’exigence et leur curiosité sti­
mulent notre propre dynamique.

Les auteurs par leur profil hybride incarnent le lien entre les pratiques développées 
au sein de ces entreprises sur des périmètres étendus et ce, à tous les niveaux de 
l’organisation et la conceptualisation de démarches qui ont prouvé leur efficacité à 
créer de la performance.

Le Supply Chain Management est désormais reconnu comme un domaine de création 
de valeur riche d’opportunités. Nous avons conçu cet ouvrage pour aider tout acteur 
impliqué dans cette démarche vertueuse à concevoir mais aussi à implémenter des 
solutions adaptées à son contexte d’entreprise. Cette double approche permet les 
transformations attendues.

Notre conviction profonde est que conseiller et former sont les mêmes facettes d’une 
responsabilité managériale que tout un chacun se doit de faire vivre. Ce livre a voca­
tion à vous faire partager cette posture.

Nos derniers remerciements sont destinés à nos familles respectives qui nous sou­
tiennent sans faille dans nos vies professionnelles, dont la communauté Supply Chain 
et Logistique connaît le niveau d’implication.

Remerciements



— 6 —

La fonction Supply Chain s’est très fortement professionnalisée au cours de la der­
nière décennie et tout montre que la prochaine décennie ne fera que renforcer le rôle 
et la contribution des acteurs de cette fonction au sein des entreprises. Cette montée 
en puissance est liée aux enjeux portés par la fonction tant au niveau de la création 
de valeur générée au niveau des clients et des marchés que celle intéressant les 
actionnaires. Dès lors les objectifs confiés par les Directions générales aux patrons 
Supply Chain sont de plus en plus exigeants année après année.

Pour atteindre ces objectifs, l’amélioration de la performance globale de la Supply 
Chain et l’atteinte de l’excellence de la Supply Chain passent par la capacité à maîtri­
ser la palette des outils qui sont aujourd’hui à la disposition des professionnels de la 
Supply Chain. C’est l’objet de cet ouvrage que de présenter l’ensemble de ces outils et 
leurs conditions d’utilisation.

Nous sommes entrés dans l’ère de la « juste valeur » et notre approche est réelle­
ment sélective. Il s’agit de mobiliser les outils pertinents pour une situation donnée et 
c’est pourquoi il faut d’abord bien appréhender le contexte au sein duquel ces outils 
peuvent être utiles. La palette des outils à la disposition du Supply Chain Manager est 
vaste et il est essentiel de prioriser. C’est pourquoi nous avons lié leur utilisation à 
l’objectif d’accroissement de performance de la Supply Chain en lien avec les objectifs 
business, ce qui constitue le fond du dossier 1.

La Supply Chain met en œuvre et utilise de nombreuses ressources. Par conséquent, 
anticiper leur dimensionnement et les piloter est crucial pour répondre aux besoins 
des marchés et ce, dans une logique d’optimisation économique et de respect de 
l’environnement. Le dossier 2 est centré sur la planification tactique des ressources 
et des moyens.

Si les deux premiers dossiers sont centrés sur la conception et la planification, la 
performance de la Supply Chain s’apprécie au moment de l’exécution des opérations 
et de la délivrance du service sur des volumes de transaction souvent considérables. 
Au-delà du respect des cahiers des charges service, le 0 accident et la productivité 
maximale des ressources humaines et techniques sont des enjeux essentiels. C’est 
l’objet du dossier 3 qui constitue l’atteinte et le maintien de l’excellence opération­
nelle dans les opérations logistiques.

Avant-propos
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LA BOÎTE À OUTILS  PRATIQUE DU SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

L’amélioration continue est un enjeu important pour s’assurer du bon alignement des 
pratiques Supply Chain avec les enjeux qui lui sont confiés. La définition des niveaux 
cibles de performance doit s’appuyer sur un diagnostic pour évaluer les composantes 
des business modèles Supply Chain en place et évaluer les montées en puissance de 
certaines dimensions. Le dossier 4 fournit des outils pour structurer et déployer ces 
diagnostics sur les composantes clés mais aussi pour capitaliser sur les méthodo­
logies et développer de véritables bases de connaissance.
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L
e Supply Chain Manager occupe désormais dans les entreprises une place 
reconnue et dans les organisations les plus avancées un positionnement au 
plus haut niveau au sein des organes de gouvernance et de décision. Cette 

place est sans aucun doute le résultat des enjeux portés par la fonction Supply Chain 
dont les Directions Générales ont parfaitement pris conscience, mais aussi par une 
extension de son périmètre sous l’influence de facteurs macro-socio-économiques 
au titre de la globalisation, de l’accroissement du coût des ressources énergétiques, 
de la prise en compte des problématiques environnementales ou encore des consé­
quences d’une production industrielle ou de transports non maîtrisées présentant 
des risques potentiels majeurs sur les populations.

La définition des Objectifs de performance

Le Supply Chain Management peut donc participer potentiellement à un champ 
étendu contribuant à la performance de l’entreprise. La notion de performance doit 
être impérativement précisée par les objectifs poursuivis. Notre conviction est que la 
fonction Supply Chain est plus que toute autre fonction au service des objectifs busi­
ness de l’entreprise. Les origines du Supply Chain Management à travers la logistique 
militaire, fonction historique d’intendance des forces armées, rappellent ce position­
nement de soutien des activités principales créatrices de valeur au sein de la chaîne 
de valeur. Dès lors il est essentiel en premier lieu que le Supply Chain Manager ait 
sa lettre de mission, une sorte de feuille de route de création de valeur, précisant la 
priorisation de ses Objectifs parmi a priori les 5 objectifs possibles suivants.

ii La satisfaction client : l’expérience client est désormais au cœur de toute stratégie 
d’entreprise. Elle s’appuie sur une définition des offres de produits (largeur et profon­
deur du catalogue produit) et de service (le respect du délai de la prise de commande 
jusqu’à la livraison, l’absence de dommages lors de la livraison, la disponibilité des 
produits, la fréquence de livraison, la réactivité (outil 3), les conditions de livraison, 

DÉFINIR ET MESURER 
LA PERFORMANCE 
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les emballages et la taille des conditionnements, le VMI (Vendor Managed Inventory), 
la traçabilité des commandes et des produits). Le niveau de service est formalisé par 
les chartes service souvent à la maille pays, caractérisé par des attentes spécifiques 
des clients et des chartes service client ou SLA (Service Level Agreement/outil  1) 
dédiées à des comptes clés. C’est l’inducteur essentiel de tout système Supply Chain 
et la création de valeur la plus visible perçue par les clients.

ii Les coûts opérationnels (Opex) : les coûts strictement logistiques représentent en 
moyenne près de 8,5 % du chiffre d’affaires et les composantes de coûts les plus 
importantes sont relatives au transport, au financement du stock et au manuten­
tion-entreposage. Dans une approche bout-en-bout d’une Supply Chain étendue à 
la prise en compte des coûts de sourcing, des opérations industrielles et du recy­
clage des produits en fin de vie fait monter l’enjeu des coûts à des valeurs de 20 
à 40 % selon les secteurs industriels. Un enjeu important est de pouvoir mesurer 
le coût sur l’ensemble de la Supply Chain, ce qui suppose une réelle transversalité 
des systèmes d’information permettant de tracer les opérations élémentaires et les 
coûts associés. Le coût de la Supply Chain doit être appréhendé de manière globale 
ce qui est développé dans le cadre de l’outil 8.

ii Les stocks (actif cyclique/Working Capital) : les stocks, c’est en quelque sorte la double 
peine caractérisée par la ponction de trésorerie et les coûts générés. De plus, un stock 
n’est pas toujours une réponse satisfaisante en termes de disponibilité des produits. 
Enfin, plus leur niveau est élevé plus l’écoulement des produits dans la Supply Chain 
est long. Or, accélérer les flux pour rapprocher la demande (Demand Side) des sources 
d’approvisionnement des produits (Supply Side) est un enjeu essentiel pour répondre 
au mieux aux besoins des clients. Par conséquent, la rotation des stocks représente un 
enjeu essentiel. Les outils 5 et 6 traitent de ces enjeux liés aux stocks.

ii Les actifs (Capex) : la Supply Chain s’appuie sur des actifs lourds tant au niveau des 
infrastructures que des superstructures. Les capitaux employés pour les activités indus­
trielles (usines) et logistiques (entrepôts, plateformes de distribution, flottes de camions, 
installations portuaires, ferroviaires…) financent des actifs dont la rentabilité intéresse 
au premier chef les actionnaires et les investisseurs. Si la production industrielle est bien 
perçue comme créatrice de valeur ajoutée, il n’en est pas de même pour les opérations 
logistiques. Le dimensionnement au plus juste de ces actifs et l’optimisation des capa­
cités installées constituent des enjeux essentiels surtout quand l’instabilité économique 
prédomine ou qu’une industrie se caractérise par des cycles. C’est pourquoi l’anticipation 
et la planification de la demande est essentielle pour définir le besoin en capacités des 
outils industriels et logistiques et aussi pour dimensionner les stocks saisonniers et de 
sécurité. L’outil 4 est consacré à la fiabilité des prévisions de la demande alors que l’outil 
7 traite des ressources critiques.

ii Le développement durable : comme le montre l’outil 9, les entreprises les plus 
avancées et surtout les plus responsables ont bien pris conscience de l’impact de 
leurs opérations industrielles et logistiques sur l’environnement au sens large  : 
pollution de l’air, pollution sonore, détérioration voire transformation du pay­
sage, épuisement des énergies fossiles… Ces entreprises ont intégré dans leurs 
objectifs stratégiques des chartes HSE (Hygiène Sécurité Environnement) dont 
elles font dans certains cas une priorité absolue dans une logique de long terme.
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Ce sont ces 5 piliers qui constituent les contributions possibles du Supply Chain 
Manager aux objectifs de création de valeur de l’entreprise. Définir la performance 
de la Supply Chain consiste donc à suivre les étapes suivantes :

1.	 identifier et sélectionner les axes contributeurs à la stratégie de l’entreprise ;
2. prioriser ces axes retenus ;
3. définir les trade-off entre ces axes c’est-à-dire les jeux de compromis et d’équilibre 
entre ces objectifs qui par définition sont antagonistes (par exemple : service vs coût, 
stock vs actifs, service vs environnement…). L’obtention des optimaux économiques 
s’appuiera sur une modélisation des fonctions de service et de coûts ;
4. choisir les indicateurs de mesure pertinents pour chaque axe contributeur ;
5. définir les Objectifs à atteindre en s’appuyant éventuellement sur un benchmark 
ou un référentiel ;
6. formaliser la feuille de route.
Une fois les Objectifs de performance fixés en nature, il s’agit d’en définir les niveaux 
quantitatifs.

La mesure du niveau de performance

Une fois la nature de la performance définie, le choix des indicateurs permettant de 
la mesurer est critique. Nous recommandons plus particulièrement de :
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LES OUTILS
1	 Service Level Agreement (SLA)......................................16

2	 Fiabilité : On Time In Full (OTIF).....................................24

3	 Réactivité : Lead Time......................................................28

4	 Fiabilité des prévisions des ventes...............................34

5	 Cash to Cash Cycle Time.................................................38

6	 Stock.................................................................................... 40

7	 Utilisation des ressources critiques............................. 50

8	 Coût global de la Supply Chain..................................... 54

9	 Impact de la Supply Chain sur l’environnement....... 58

ii Définir un indicateur de service en tenant compte expressément de la valeur 
perçue par les clients à travers cet indicateur. Par exemple, l’OTIF explicité ultérieu­
rement dans ce dossier (outil 2) peut être calculé de multiples façons :

—— au global en volume,
—— à la ligne de commande,
—— à la commande.
ii Seule l’approche consistant à interroger les clients (Voice of Customer) pour 

répondre à leurs attentes est à retenir et permettra de réellement mesurer la per­
formance. Si les clients acceptent la pratique de livraisons rompues en fonction de la 
disponibilité des produits, l’utilisation de la mesure de l’OTIF à la ligne de commande 
sera suffisante. Dans le cas contraire la mesure à la commande beaucoup plus sévère 
sera nécessaire.
ii Bien mesurer l’impact du choix des paramètres de mesure Supply Chain sur les 

pratiques quotidiennes des acteurs directs (les professionnels de la Supply Chain) et 
indirects (les fonctions contributrices à la performance de la Supply Chain par leurs 
décisions telles que les acheteurs et les commerciaux). Par exemple le choix du taux 
de possession des stocks est une décision majeure par ses impacts sur :

—— les pratiques d’achat et d’approvisionnement  : un taux bas favorisera la spécula­
tion de manière volontariste alors qu’un taux élevé sensibilisera à réduire la taille 
des lots commandés et à privilégier les sourcings de proximité ;

—— l’empreinte des réseaux logistiques : un taux élevé conduira à rechercher la cen­
tralisation des stocks en particulier pour les produits à valeur élevée ;

—— les choix technologiques de production : un taux élevé favorisera des petites tailles 
de lot et donc la recherche d’une plus grande flexibilité industrielle pour limiter 
les changements d’outils et accroître la flexibilité.

Les Supply Chain managers ont d’une certaine manière de la chance  : ils peuvent 
appuyer leur management par un niveau de 
quantification élevée et c’est sans aucun 
doute un gage de rassurance mais aussi 
de facilitation de la communication avec 
en particulier les financiers. Cependant il 
ne faut pas sous-estimer deux éléments 
clés sous-jacents à la performance de toute 
Supply Chain : la confiance et la discipline. 
Définir de manière pertinente les objectifs 
de performance et les indicateurs asso­
ciés et mesurer de manière rigoureuse les 
résultats obtenus sont les bases de toute 
démarche professionnelle en Supply Chain 
Management.
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En résumé

Le SLA est au cœur de tout dispositif Supply Chain cette dernière ayant 
vocation à produire du service pour le compte de clients internes ou 
externes.

Le SLA définit et formalise les attentes de service dans une logique 
d’engagement et d’évaluation. Son élaboration est une opportunité pri­
vilégiée d’écouter la voix des clients (Voice of Customers) et d’étudier 
les solutions proposées par les concurrents.
Le SLA est un input strictement fondamental de toute solution Supply 
Chain en définissant les exigences de service et en induisant le type 
de solutions techniques à mettre en place pour produire ce service.
Le SLA peut avoir une valeur contractuelle avec des pénalités asso­
ciées.
Dans les organisations Supply Chain avancées, une segmentation 
des fournisseurs, des produits et des clients peut conduire à définir 
des SLA spécifiques en fonction du profil de ces 3 dimensions. Cette 
approche permet un réel Trade-off Service/Coût.

Principales clauses d’un contrat de service

—— Objectifs et résultats attendus (respect et amélioration de l’OTIF, du cut off, de la qualité des 
prévisions des ventes, réduction des coûts de transport, baisse des stocks, …)

—— Présentation du contexte clients et produits

—— Présentation des principaux flux et des processus logistiques et Supply Chain en place

—— Définition des KPIs

—— Définition du périmètre d’intervention et de la prestation

—— Définition des rôles et des responsabilités pour les différentes activités

—— Définition des données échangées (données nécessaires à la mesure des progrès accomplis, 
données échangées de manière routinière versus données partagées de manière exception­
nelle, codification des données, fréquence des mises à jour, temps de réponse et de récupéra­
tion des données)

—— Modalités d’implication et d’engagement des ressources des deux parties prenantes

—— Modalités de résolution des problèmes

—— Résolution des litiges potentiels

—— Formalisation des pénalités en cas de non atteinte du service, des règles d’incitation en cas 
de progrès et des règles éventuelles de partage des gains obtenus

CONTRACTUALISATION DES OBJECTIFS DE PERFORMANCE 
DE LA SUPPLY CHAIN AVEC LES CLIENTS

Service Level Agreement (SLA)1
OUTIL
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DOSSIER 1   Définir  et mesurer la performance globale de la Supply Chain OUTIL
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SUITE OUTIL 1 

de segmentation clients, canaux de distri­
bution, produits, pays.

3. Adresser cette enquête en 2 parties : la 
première aveugle pour éviter tout biais et la 
seconde transparente pour se benchmarker 
contre la concurrence.

4. Segmenter les clients, les produits et les 
canaux de distribution pour lesquels les 
attentes de service seront différentes.

5. Identifier les bons critères de segmenta­
tion (clients, zones géographiques, canaux 
de distribution), puis constituer les segments 
de clients potentiellement homogènes en 
termes de niveau de service attendus.

6. Identifier de manière exhaustive les 
offres produits et services.

7. Croiser les segments de clients et 
les offres potentielles et formaliser la 
carte des offres par segment cible en 
différenciant ces offres en 3 catégories : 
basique (offre standard), avancée (offre 
nécessitant une solution plus sophistiquée 
et une facturation adéquate de cette offre) 
et différenciée (offre dédiée et spécifique 
créant un avantage concurrentiel pour le 
client concerné).

8. Choisir les bons indicateurs et définir les 
valeurs objectifs.

Méthodologie et conseils
ii L’élaboration des segments clients de 

service est une démarche qui s’appuie à la 
fois sur des analyses détaillées (segmen­
tation) mais aussi sur l’expérience et la 
connaissance fine des clients pour identi­
fier les bons regroupements.

ii C’est une démarche itérative qui doit 
aboutir au maximum à une dizaine de 
segments.

ii Il faut considérer le SLA comme une 
variable d’ajustement qui fait partie de 
la relation contractuelle avec les clients. 
Ajustement signifie qu’en fonction d’un 
niveau de service donné, le coût de ce ser­
vice sera variable. la notion de modularité 

Pourquoi l’utiliser ?

Objectifs
ii Définir le juste niveau de valeur en termes 

de service attendu par les clients c’est- 
à-dire celui qui répond à leurs attentes. 
Rappelons que le terme «  satisfaction  » 
provient d’un mot latin signifiant « suffisam­
ment  », ce dont on peut déduire que tout 
sur-service est destructeur de valeur.

ii Formaliser l’engagement de service d’une 
entreprise vis-à-vis de son client dans une 
logique quasi-contractuelle conduisant en 
cas de contre-performance à des pénalités.

ii Vérifier l’adéquation de la valeur délivrée 
par le service et la perception évaluée par 
les clients.

ii Définir les indicateurs de mesure du ser­
vice rendu et mesurer les écarts par rap­
port à la promesse.

Contexte
Le Service Level Agreement (ou charte 
service client) est un moyen de valori­
sation de la relation client basée sur le 
service rendu. C’est également un élé­
ment de différenciation essentiel dans un 
contexte de banalisation des produits, de 
commoditisation des offres (pression sur 
les prix) et de réglementation qui encadre 
les relations transactionnelles.

Les SLA ne sont pas limités aux relations 
avec les clients mais aussi avec les fournis­
seurs et les clients internes dans le cas de 
processus de production fragmentés.

Comment l’utiliser ?

Étapes
1. Formaliser une enquête déployée sous 
forme d’interviews couvrant les attentes en 
matière de service et les positions acquises 
par les concurrents.

2. Définir les échantillons pour déployer et 
appliquer l’enquête et ce, dans une logique 
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OUTIL
Service Level Agreement (SLA)1

Avantages
■  ■ L’élaboration des SLA permet de 
concevoir une segmentation des 
clients et des produits propres à la 
fonction Supply Chain.

■  ■ Le SLA est la formalisation de l’expé­
rience client qui définit les attributs/
composantes des offres poussés vers 
les clients et qui constitue les étapes 
clés du customer journey.

■  ■ Le SLA est le point d’entrée de choix 
et de conception des solutions tech­
niques Supply Chain et logistiques. Le 
trade-off entre service et coût n’est 
possible qu’à partir de SLA formalisés 
et de fonctions de coût modélisées. 
Au-delà de la force de l’engagement, 
le SLA permet de déboucher sur une 
valorisation économique du service.

■  ■ La démarche SLA permet d’éviter tout 
sur-service par définition très coûteux 
et tout sous-service ne répondant pas 
aux attentes des clients et se tradui­
sant à terme par des pertes de part 
de marché.

Précautions à prendre
■  ■ Il est essentiel d’appréhender la 
démarche d’élaboration du SLA 
comme un processus collaboratif 
associant étroitement la force 
commerciale, le marketing et bien 
évidemment les clients. Ce proces­
sus a une valeur «  éducative  » des 
différentes parties prenantes.

■  ■ Il est important d’avoir une approche 
équilibrée entre analyse/modéli­
sation et pragmatisme basée sur 
l’expérience.

■  ■ Ne pas hésiter à faire des regroupe­
ments pour simplifier la carte des 
services puis à segmenter plus fine­
ment ultérieurement.

du service et du coût associé est impor­
tante et se justifie par les conséquences 
économiques des niveaux de service.

ii Il est plus que jamais essentiel de défi­
nir la juste valeur produite par la Supply 
Chain.


