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Avant-propos

La fonction Supply Chain s'est trés fortement professionnalisée au cours de la der-
niére décennie et tout montre que la prochaine décennie ne fera que renforcer le role
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. Dés lors les objectifs confiés par les Directions générales aux patrons
Supply Chain sont de plus en plus exigeants année apres année.

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

Nous sommes entrés dans I'ére 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 étre utiles. La palette des outils a la disposition du Supply Chain Manager est
vaste et il est essentiel de prioriser. C'est pourquoi nous avons lié leur utilisation a
I'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 ceuvre 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
I'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 I'exécution des opérations
et de la délivrance du service sur des volumes de transaction souvent considérables.
Au-dela du respect des cahiers des charges service, le O accident et la productivité
maximale des ressources humaines et technigues sont des enjeux essentiels. C'est
I'objet du dossier 3 qui constitue I'atteinte et le maintien de I'excellence opération-
nelle dans les opérations logistiques.




LA BOITE A 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 modeéles 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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LA BOITE A OUTILS PRATIQUE DU SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Distribution Requirement Planning
(DRP)

La représentation

visuelle de I'outil 2o wrs bans uN RESEAU LOGISTIQUE COMPLEXE

—

‘outil
en synthése

CESSUS DE PLANIFICATION DE LA DISTRIBUTION

Horizon > Cumulative lead time Sortie
aille : Semaine/jour
Disponible a la vente (ATP)

Décisions du dernier Ssopl [T
Requirement
Planning (DRP )

Demande totale par relw (produit x localisation x date)

Projection des stocks

Besoins en capacité
de transport

Stock disponible et
quantités en cours de

Besoins en capacité
réapprovisionnement

drentreposage ou d'expédition
(main d'ceuvre, surface,
équipements)

Besoins de réapprovisionnement

En résumé \

Le Distribution Requirtent Planning (DRP) est le processus de plani-
fication de la distribufé des produits au travers d'un réseau de distri-
vty nt gétfent des produits finis comme une plate-forme

on (tout POIPL 7Z'un dépot avance ou encore un point de vente).
\Suistique, un enfilc o | aisation des stocks tout en garantissant
ermine 9%

J ‘approvisionnement pourront répondre & la demande.
Son réle est de remonter Iinformation de la demande locale desser-
vie par des stockages avancés (éventuellement plusieurs niveaux) au
niveau d'un stockage consolidé puis au niveau de la production (usines).

S@o
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DOSSIER 2 MATTRISER LA PLANIFICATION DE LA SUPPLY CHAIN

Pourquoi I'utiliser ?

Objectifs

+Définir la juste allocation des stocks et
donc le juste besoin en réapprovisionnement
pour servir la demande finale des clients.

4. Définir le role et les responsabilités d
planificateur de la distribution.

Méthodologie et conseils
“Bien définir les rdles et responsabilités
des différents acteurs de la distribution ©

les évolutions & court terme en volume et
en mix de la demande du client.

Contexte

Le processus DRP est utilisé lorsque le
réseau de distribution comporte plusieurs
niveaux de stockage permettant de mettre
les produits 3 disposition des clients dans
un délai trés court (une journée).

Le processus DRP est cadré par le SSOP (ou
Plan industriel & commercial) en amont. If
alimente en aval la planification et I'ordon-
nancement des transports et des besoins en
ressources de gestion de réception, stockage
et expédition.

Comment I'utiliser ?

Etapes

Définir de fagon détaillée le schéma des
flux de distribution :

#Le croisement produit - source - desti-
nation (nomenclature de distribution).
#Les modes de transport utilisés.

Les objectifs de fiabilté et de délai pour
les clients finaux.

1. Définir les param@tres de planification du
réseau de distribution :

#Taille de lot minimale d'approvisionne-
ment ou fréguence d'approvisionnement.
+Délai nécessaire (commandelivraison).
+Fiabilité de I'approvisionnement.

2. Mettre en place le processus de prévi-
sions sur le point de stockage final.

3. Mettre en place le processus de plani-
fication au niveau central ou au niveau
local des points de stockage et le systeme
d'Information associé.

de centres de
distribution, administration des ventes.

+ Bien dimensionner I'orizon de planifica-
tion du DRP au juste nécessaire : au moins
le délai entre e temps total de réapprovi-
sionnement. Cependant plus horizon est
long, moins les données sont fiables et plus
le traitement est lourd.

Une signalétique

claire

Les apports

Le gros avantage du D

= Bien stabiliser le schéma de distribution avant
drentrer dans une mise en ceuvre d'un DRP.

= Le DRP doit s'intégrer dans les autres processus
de planification : le SSOP en amont, le MPS en
aval et les processus d'ordonnancement de la
logistique.

—87-

Distribution Requirement Planning (D

de l'outil
et ses I|m|tes

opérationnel e

Exemples d'attributs d'une matrice de scoring pour le domaine « Stratégie Supply Chain »

Grille audit/Pyramide de maturité
s bonnes pratiques

wle suiva it :

Compréhe |
de la m'
de la fr
Supp!

Floue dans  Mission formali-  Mission formalisée et Mission formali-
la mission et~ sée et non com-  communiquée  for- | sée et partagée
les attentes  muniquée ganisation logistique | partous

et Supply Chain

Définie mais pas  Formalisée mais de  Formalisée dans

uUn approfondissement Géie  formalisée (poe. fagon dfusée 4o
pour étre plus -

des documents
de document,
pas de diffusion) tive

«B >+ autres fonc- | Interne et

tions (marketing, externe (grands

finance, RED, ..) comptes, parte-
naires, .

e Interne opéra-

manidre non exhaus- | déclinés par cible

Le recueil des scores attribués par les
acteurs clés de Ientreprise permet de rem-
plir chaque matrice comme suit en mettant
en évidence non seulement le niveau cible
voire un niveau intermédiaire si a progres-
sion doit se faire en 2 temps ainsi qu'une
indication sur I'horizon de temps au terme

duquel ce niveau cible devra avoir été
complété. Enfin un jeu de couleur permet
de sensibiliser les acteurs sur le deqré de
difficulté pour déployer le plan daction qui
est décliné de maniére détaillée dans des
work packages.

~198 -
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DOSSIER 4 DIAGNOSTIQUER ET AMELIORE

fit61 Maturité 2

R LA PERFORMANCE DE LA SUPPLY CHAIN

Maturité 3 Maturité 4

O

ade ion de
{sratégie supply chain

tmmunication de la
Esgie supply chain

I I
Ot
4‘—|—' aécinées
intene .
4‘—*‘ Richacne, 0k

-0

(@ et Actuete @ Maturté future @y uaturte
“Atteinte facile

futwre @ Maturts uure ) Norore e mois pour

Il est recommandsé de décliner les plans

diaction en 2 types de plans :

#Les programmes business pour lesquels

e sponsor sera un acteur business (direc-

teur général, directeur pays, fonctions

marketing ou ventes) et qui ont vocation

de créer une valeur business clairement

identifiée. Les thématiques qui sont régu-

ligrement identifiées sont les suivantes :

- la formalisation de SLA en fonction des
couples (produit ; client) ;

- le développement de nouveaux marchés
géographiques ou de nouveaux canaux
de distribution ;

maturité objectif

- limplémentation de processus Demand
Planning et S&OP.

+#Les programmes support qui sont trans-

parents par rapport au business et qui ont

Vocation a développer des solutions tech-

niques pour accroitre la sophistication des

ressources Supply Chain. Classiquement

ces programmes concernent :

~les systémes dinformation Supply Chain
ainsi que les solutions 30 et 40;

~ les programmes de formation ;

- le benchmark et I'évaluation concurren-
tielle du niveau de performance ;

~les systemes d'évaluation des compé-

Avec
" des exemples

05 pore 1a stratégie Input pour \a«
ham et la stratégie ‘
® @ | weww. commentés
1
oo
Mode de relation avec les Rel: ! rte les de
RSy | @ @@ FEmee
e E— [ ] ® ‘J&i'é’.‘%;i‘.“!“;&'?!fk%“:fmv.gu..

~la mise en place de solutions Supply
Chain dédiées par exemple pour les pro-
duits Low Cost ou pour des comptes
clients clés ;

- le raccourcissement du time to market
des nouveaux produits et le processus
phase in;

tences techniques et managériales ;
- les plates-formes collaboratives internes
pour favoriser les échanges.

=199 -

yramide de maturité des bonnes pratiques




DEFINIR ET MESURER
LA PERFORMANCE
GLOBALE DE LA
SUPPLY CHAIN

La définition des Objectifs de performance




les emballages et la taille des conditionnements, le VMI (Vendor Managed Inventory),
la tragabilité des commandes et des produits). Le niveau de service est formalisé par
les chartes service souvent a la maille pays, caractérisé par des attentes spécifiques
des clients et des chartes service client ou SLA (Service Level Agreement/outil 1)
dédiées a des comptes clés. C'est I'inducteur essentiel de tout systeme Supply Chain
et la création de valeur la plus visible percue par les clients.

Les colts opérationnels (Opex): les colts strictement logistiques représentent en
moyenne prés de 8,5 % du chiffre d'affaires et les composantes de colts 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 a
la prise en compte des colts de sourcing, des opérations industrielles et du recy-
clage des produits en fin de vie fait monter I'enjeu des colts a des valeurs de 20
a 40 % selon les secteurs industriels. Un enjeu important est de pouvoir mesurer
le colt sur I'ensemble de la Supply Chain, ce qui suppose une réelle transversalité
des systémes d'information permettant de tracer les opérations élémentaires et les
colts associés. Le colt de la Supply Chain doit étre appréhendé de maniere globale
ce qui est développé dans le cadre de l'outil 8.

Les stocks (actif cyclique/Working Capital): les stocks, c'est en quelque sorte la double
peine caractérisée par la ponction de trésorerie et les colts 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 I'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.

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 (entrepéts, 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
percue comme créatrice de valeur ajoutée, il n'en est pas de méme pour les opérations
logistiques. Le dimensionnement au plus juste de ces actifs et I'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 I'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 a la fiabilité des prévisions de la demande alors que I'outil
7 traite des ressources critiques.

Le développement durable : comme le montre I'outil 9, les entreprises les plus
avancées et surtout les plus responsables ont bien pris conscience de I'impact de
leurs opérations industrielles et logistiques sur I'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 (Hygiene Sécurité Environnement) dont
elles font dans certains cas une priorité absolue dans une logique de long terme.
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LES OUTILS

Service Level Agreement (SLA)
Fiabilité : On Time In Full (OTIF)

Réactivité : Lead Time

Utilisation des ressources critiques

Co(t global de la Supply Chain

Impact de la Supply Chain sur I'environnement




Service Level Agreement (SLA)

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

Principales clauses d'un contrat de service

— Objectifs et résultats attendus (respect et amélioration de I'OTIF, du cut off, de la qualité des
prévisions des ventes, réduction des colts 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 périmétre d'intervention et de la prestation

— Définition des roéles et des responsabilités pour les différentes activités

- Définition des données échangées (données nécessaires a la mesure des progrés accomplis,
données échangées de maniere routiniére versus données partagées de maniere exception-
nelle, codification des données, fréguence des mises a 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 problémes
- Résolution des litiges potentiels

- Formalisation des pénalités en cas de non atteinte du service, des regles d'incitation en cas
de progrés et des regles éventuelles de partage des gains obtenus

En résumé

Le SLA est au coeur de tout dispositif Supply Chain cette derniere ayant
vocation a 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 a 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 a définir
des SLA spécifiques en fonction du profil de ces 3 dimensions. Cette
approche permet un réel Trade-off Service/Co(t.
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DOSSIER 1 DEFINIR ET MESURER LA PERFORMANCE GLOBALE DE LA SUPPLY CHAIN

Pourquoi l'utiliser ?
Objectifs

> Définir le juste niveau de valeur en termes
de service attendu par les clients c'est-
a-dire celui qui répond a 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.

> Formaliser I'engagement de service d'une
entreprise vis-a-vis de son client dans une
logique quasi-contractuelle conduisant en
cas de contre-performance a des pénalités.
> Vérifier I'adéquation de la valeur délivrée
par le service et la perception évaluée par
les clients.

> Définir les indicateurs de mesure du ser-
vice rendu et mesurer les écarts par rap-
port a 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 ?

Etapes

1. Formaliser une enquéte déployée sous
forme d'interviews couvrant les attentes en
matiére de service et les positions acquises
par les concurrents.

2. Définir les échantillons pour déployer et
appliquer I'enquéte et ce, dans une logique
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de segmentation clients, canaux de distri-
bution, produits, pays.

3. Adresser cette enquéte en 2 parties : la
premiere 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 critéres de segmenta-
tion (clients, zones géographiques, canaux
de distribution), puis constituer les segments
de clients potentiellement homogenes en
termes de niveau de service attendus.

6. Identifier de maniere 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

> L'élaboration des segments clients de
service est une démarche qui s'appuie a 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.

> C'est une démarche itérative qui doit
aboutir au maximum a une dizaine de
segments.

> Il faut considérer le SLA comme une
variable d'ajustement qui fait partie de
la relation contractuelle avec les clients.
Ajustement signifie gu'en fonction d'un
niveau de service donné, le co(t de ce ser-
vice sera variable. la notion de modularité




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

Avantages
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Service Level Agreement (SLA)

> 1l est plus que jamais essentiel de défi-

nir la juste valeur produite par la Supply
Chain.

Précautions a prendre



